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Abstract 

purpose: receiving opinions, opinions and opinions of employees is one of the urgent needs of 

organizations in the path of development and transformation, and despite this need, employees 

refuse to do this; Therefore, the current research was conducted with the aim of reducing the 

conscious shutdown of employees by emphasizing the variables of organizational transparency 

and the voice of employees. 

Methodology: This research is based on the purpose of applied type and in terms of method, 

descriptive-survey. The statistical population of the research is made up of 220 employees of 

government organizations in Mazandaran province, and 191 people were selected as a sample 

using the cluster sampling method and based on Morgan's table. The data collection tool was the 

standard questionnaires of Rawlins (2008), Ramingong and Snansing (2013) and Van Dyne et 

al. (2003), whose reliability and validity were confirmed by calculating Cronbach's alpha and 

composite reliability by professors and experts familiar with the subject. Data analysis was also 

done by SPSS and PLS software. 

Findings: The analysis of statistical data indicates that the variable effect coefficient of 

organizational transparency on conscious shutdown is 0.86, the coefficient of organizational 

transparency on employees' emotions is 0.89, the coefficient of influence of employees' voices 

on pleasant shutdown is 0.87, and the indirect effect coefficient of organizational transparency 

on Conscious shutdown through employees' voices is 0.77. 

 Conclusion: The results of structural equation modeling showed that all the paths from 

organizational transparency and employees' voice to conscious silence and also from the path of 

organizational transparency through the mediating variable of employees' voice are significant 

and the relationships between them are confirmed. As a result, it can be said that investing in the 

voice of employees, along with organizational transparency, can help overcome the conscious 

silence of employees. 

Key words: sober silence, organizational transparency, employees' voice. 

1. Assistant Professor, Department of Management, Faculty of Management, Imam Khomeini University 

of Marine Sciences, Nowshahr, Iran. Corresponding Author, Email: deyhim1357@gmail.com 
Journal of maritime science management ,2023, vol. 4, No 4, pp.5-27 
Doi:https://doi.org/ 10.22034/mmr.2024.286708.1036 

Article Type: Research-based   Published by Faculty of Management and Marine Commissary 

Received: March,   5   2024;                                            Accepted: October 23,  2023 

https://ijms.ut.ac.ir/author


 

 

 ییدریا  مدیریت علوم فصلنامه

  

 یگریانجیمبا   جهت غلبه بر خاموشی هوشیارانه هبردیار شفافیت سازمانی

 کارکنان آوای

 1مهدی دیهیم پور

 چکیده

این نیاز،  رغمیعلو  باشدیمحول تدر مسیر توسعه و ایجاد  هاسازماندریافت آراء، عقاید و نظرات کارکنان یکی از نیازهای مبرم  هدف:

فافیت سازمانی و شی رهایمتغر ب تأکید کاهش خاموشی هوشیارانه کارکنان با حاضر باهدف قیتحق؛ بنابراین ورزندیمکارکنان از این امر امتناع 
 شده است.آوای کارکنان انجام

از  فرن 220را  پژوهش یارجامعه آمباشد. یمایشی میپ -این پژوهش بر مبنای هدف از نوع کاربردی و ازنظر روش، توصیفی شناسی:روش
 نفر 191ن ساس جدول مورگاای خوشه ای و بر ریگنمونهروش اند که با استفاده از دادههای دولتی استان مازندران تشکیل کارکنان سازمان

ین و ( و ون دا2013)نانسینگ (، رامینگونگ و اس2008) نزیراولی استاندارد هانامهها پرسشدادهی آورجمعابزار  شدند.انتخاب عنوان نمونه به
 وضوع تائید شد.آشنا به م و خبرگانان آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی و توسط استاد با محاسبه( بود که پایایی و روایی آنان 2003همکاران )

 گرفت. انجام PLSو  SPSS یافزارهانرم لهیوسبهنیز  هاداده لیوتحلهیتجز

یب تاثیر شفافیت ، ضر86/0نه های آماری حاکی از آن است که  ضریب تاثیر متغیر شفافیت سازمانی بر خاموشی هوشیاراتحلیل داده ها:یافته 
شفافیت سازمانی بر  ستقیممغیر و ضریب تاثیر 87/0، ضریب تاثیر اوای کارکنان بر خاموشی خوشیارانه 89/0سازمانی بر اوای کارکنان 

 باشد.می 77/0طریق اوای کارکنان  خاموشی هوشیارانه از
و  وشیارانهسازی معادلات ساختاری نشان داد همه مسیرها از شفافیت سازمانی و آوای کارکنان بر خاموشی ههای مدلخروجی گیری:نتیجه 

گفت  توانیم جهیدرنتشود. می ها تائیدهمچنین از مسیر شفافیت سازمانی از طریق متغیر میانجی آوای کارکنان معنادار بوده و روابط بین آن
 ماید.ارکنان کمک ندر غلبه بر خاموشی هوشیارانه ک تواندیمی بر آوای کارکنان در کنار شفافیت سازمانی گذارهیسرما

 .کارکنان آوای، شفافیت سازمانی، خاموشی هوشیارانه  :کلیدی واژگان
 مطالعات علوم .گری آوای کارکنانجهت غلبه بر خاموشی هوشیارانه با میانجی(. شفافیت سازمانی راهبردی 1402دیهیم پور, مهدی. )استناد:

 .4(4.)مدیریت دریایی

 ، نویسنده مسئول، رایانامه:استادیار گروه مدیریت، دانشگاه علوم دریایی امام خمینی)ره(، نوشهر، ایران.1

deyhim1357@gmail.com 
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 مقدمه
همراهی و همگامی با  بهمحکوممختلف،  هایعرصهبه دلیل وقوع تغییر و تحولات زیاد در  هاسازمانحاضر  در عصر
رحمی تمام  یباب ،رقبا در میاناز گردونه رقابت  هاسازمانحکم به خروج  ،زمینهعدم موفقیت در این  .باشندمیتغییرات 

بر  یشتریبانتظارات بالا و در حال تغییر مشتریان، تمرکز  ،به دلیل رقابت فشرده هاسازمانبنابراین ؛ استتوسط محیط 
بازیگران اصلی این  عنوانبه منابع انسانی تاانتظار دارند داشته و  (1398حسنی و همکاران،مداوم )ییرات کیفیت و تغ

چو سازمان )راهبردی هر ( سرمایه) ییدارا نیتریاصلدر جایگاه  ( و1،2019و تحولات عظیم )چمز و بلاندون هایداریناپا
دیهیم ) یرقابتارزش اقتصادی و مزیت  دکنندهیتول جانشین،، منابع کمیاب و بی(3،2013، نیشتر و رالستون2،2012و لوییز

نسبت به  ،(1396و شکراللهی  ظهور پرونده)و ستون فقرات سازمان  تنگناهای سازمانی ندهیگشا، (1396و دولتی  پور
 شانیباورهابه اهداف و  دنیدررسهایشان با دیگران، ایستادگی محیطی، سهیم کردن داده یهابودن به چالش پاسخگو

منابع گاهی اوقات  اما؛ باشند( 5،2019چیمن و کاراداگ) شنهادیپو خلق  ایده ارائه ،ه(، ابراز عقید4،2005واکولا و بوراداس)
از ابراز آن امتناع ورزند  دهندیمترجیح  ،های جدیدارائه راهکارها و ایدههای تخصصی در قابلیتداشتن  رغمیعلانسانی 

دانش مانعی جهت انتقال و اشتراک  عنوانبهاین پدیده  گردد.یاد می 6خاموشی هوشیارانه عنوانبهکه از این پدیده 
، ناتوانی در گزارش مسائل و یکارپنهان ،در افشای اطلاعات منفی یلیمیب که منابع انسانی را با ( بوده7،2019دانتز)

خاموشی  .دینمایمهمراه ( 1397و همکاران، زادهملک) مشکلات سازمان و تلاش برای پنهان کردن مشکلات دیگران
 (.8،2013رامینگونگ و سنانسینگدارد )شود و ریشه در ترس از عواقب نامطلوب یک ریسک تلقی می عنوانبههوشیارانه 

 کهیدرصورتپیدایش خاموشی هوشیارانه است  نهیزمشیپاز بین رفتن اعتماد  که آن استنتایج برخی مطالعات حاکی از 
کارکنان سازمان به این باور  اگر .(9،2021مارتینو همکارانشود )اعتماد برقرار نشود توسعه و رشد سازمانی محقق نمی

خود عمل ننموده و از طرفی اطمینان نداشته باشند که مدیران موانع رشد را  یهاوعدهبرسند که مدیران سازمان به 
و  زکوزکرد )مشارکت نخواهند  هایریگمیتصمنمایند بنابراین در های خود عمل میبرطرف نموده و به وعده

به دست  رایکنند زیدنبال نم کیرا از نزد مدیراندارند و اقدامات  یاکثر افراد زمان محدودچون  (10،2021همکاران
 اریبس ی نیزامور عموم در تیاست و احتمال قاطع برنهیهزپردازش اطلاعات در دسترس عموم  ای قیآوردن اطلاعات دق

و به عبارتی خاموشی اختیار  کنندینمدارند که نادان بمانند و اطلاعات را دنبال  لیافراد تما شتریب ،نیبنابرا؛ است زیناچ
 .(11،2016گریملکسن و )باومن کنندمی
ی هاهینظری نو و هاشهیاند، دیجد یهایاستراتژ یطراح ،تازه یابداع ساختارهامند زیان هاچنین شرایطی بقای سازماندر 

ها رفتاریی سهمگین و انواع کجهاطوفانها را در برابر ده و آنشکه مانند روحی در کالبد سازمان دمیده  اندتازهبدیع و 
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 یسازمان تیشفاف از چنین شرایطی رفتبرون برای شدهارائه یهاو نظریه از ابزارها یکی .(1396فرج وند،) حفظ نمایند
و  تیحاکم تیتواند ظرفیم خوب یمهم حکمران یهااز مؤلفه یکی عنوانبه تیشفاف ؛(1395، عظیمی، شیت )دروسا

سلسله  ریغ ستمیس یک عنوانبهاست که  موردتوجه نظارت عنوانبه تی، شفاففیتعار یدر برخ. دهد شیرا افزا یاثربخش
دهد یگسترده در دسترس قرار م طوربهو آن را  کرده آوریجمعکار را  کی ای تیفعال کیاطلاعات مربوط به  ،یمراتب

 انیو جر یدسترس شیافزا قیکمتر، از طر یکارپنهانو  شتریباز بودن ب عنوانبه یطورکلبه .(2020و همکاران، 1مارن)
(، 3،2014اشناکنبرگ و تاملیسونسازمان )های یک فعالیت ناطمینان از مرئی بود ( و2،2020)ماتیلدااطلاعات 

نفعان مختلف در جامعه هایی فراگیر همواره از جانب ذیآرمان عنوانبه که باشدیممشاهده بودن پذیری و قابلمسئولیت
خواه به دلیل فشارهای عمومی، اجتماعی و قانونی و خواه ناشی از  ها(. سازمان4،2014آلبو و وهمییراند )مطالبه شده

است که با  نیعتقاد بر اا .(5،2015کریستینسن و کومیلیسندارند )سازی بیشتری علاقه خود به سازمان، میل به شفاف
پاسخگو  قدرتمند رابخشد و افراد یقدرت م ،فیبه افراد ضع تیشفاف ،متأثر گرانیقدرت و باز نیب یعدم تعادل اطلاعات

فزاینده این پدیده برای بینش، وضوح، پاسخگویی و بهبود دسترسی به دانش  یتقاضا .(6،2014ماسون و گوپتا) دینمامی
داشته  هادر بهبود و توسعه امور سازمان ینقش مؤثرها، موجب شده است که شفافیت سازمانی معتبر و اصیل در سازمان

برگرو عملکرد مؤثر ) ،(1391شمس،  ی،)حسن داریپا یرقابت تیزمی به ابیدستها در امدادرسان سازمانعنوان بهو 
بین محتوای اطلاعات و ساختار اطلاعات و شفافیت  ازآنجاکه و افزایش اثربخشی سازمانی داشته باشد.( 7،2010اوانز

رقابت  واسطهبهاز کارکنان خود انتظار دارند  هاسازمان نبنابرای؛ (2017،و همکاران 8کیوسینلودارد )سازمانی ارتباط وجود 
و  به مزیت رقابتی یابیدست ،(1398)طبرسا و همکاران،  بسیار زیاد بر کیفیت توجه ،نفعانذیانتظارات بالای  ،فزاینده

 ،شکل داوطلبانه به ،مسائل و مشکلات سازمانی بابیانو نوآور باشند و  ریپذتیمسئولبیش از گذشته  ،توسعه مستمر خود
 در جهت سازنده یکارهاراه به ارائهو  را بیان باکارو اطلاعات مرتبط با مشکلات یا مسائل مرتبط  هاینگران ،پیشنهادها

این پدیده یک موضوع  .گرددیماین پدیده در ادبیات مدیریت به آوای کارکنان تعبیر  .بپردازند ارتقای برونداد سازمان
است که به کمیت و کیفیت بیان نظرات، احساسات و باورهای افراد نسبت به کار و سازمان است  یشناختروان

سازمانی است )اوسمان  گیریتصمیممشورت با آن ها و اجازه دادن به آن ها در  ،منظور از آوای کارکنان. (9،2015)کافمن
(، تعهد 12،2013؛ چنگ و همکاران11،2018دیارام سوبهاکاران و) یشغلدر رضایت  یتوجهقابل تأثیرکه  (2013، 10و راجا
(، عجین شدن 15،2012کیسینگ و همکارانسازمان )(، ترک 14،2016؛ وون و همکاران13،2018کیم و همکاران) یسازمان
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(، افزایش 2،2013گرنت) یشغلاسترس و فرسودگی  ،کنترل بر کار ،( احساس ارزش1،2017راک و همکارانشغل )با 
 (2016، 4عالیشر و همکارانبالا )نوآوری و کارایی  یریگشکل(، 3،2014ژانگ و همکاران) یتیریمد یهامیتصمکیفیت 

 دارد.
د این و عملکر باشندمیی و جامعه حلقه پیوند مدیریت سیاسی دولتی هاسازمان ازآنجاکه شدهعنوانبا عنایت به موارد 

 ،ندانرات شهروانتظا سطح نبالا رفتکه  است یحالدر  نیا رابطه دارد.سیاسی  هایمقبولیت مردمی نظام با هاسازمان
، ازحدشیبی هایوکراسبورمراتبی همراه به همراه ساختارهای بلند سلسله ،مردمها و علایق آحاد خواسته ،نیازها رییتغ

و  یابی عملکردقبیل ارزش ی سازمانی ازهااستیسو ناپایدار،  منعطف ریغی شغلی هایژگیو ،قوانین و مقررات کثرت
و  یخواررانت، برخی مدیران طلبانهفرصتو ناعادلانه و  رمنصفانهیغی مدیران، رفتارهای ریگمیتصمتخصیص منابع و 

از این مسائل  رفتبروناست.  شدهزمانهمی دولتی هاسازمان یمحیطبا تغییرات پیچیده  ،احتمالی از قدرت سوءاستفاده
مامی تفاده از وآوری و استنروز،  بادانشبرای آینده، همگام بودن  یگذارهیسرمامستلزم اتخاذ راهبردی اساسی در 

این . باشدیمن ت فراروی سازماانسانی در بیان مسائل و مشکلا یهاهیسرما یهایتوانمند ازجملهسازمانی  یهاتیظرف
، ایده و نظر کاراهرارائه  لدنبابه  ونسبت به تغییر و تحولات حساسیت به خرج داده  شاننانتظار دارند که کارکنا هاسازمان

 رغمیلعتعمدی  صورتبهنان و برخی از کارک افتدینماما در واقعیت این امر اتفاق ؛ جهت غلبه براین تغییرات باشند
نشات گرفته از  تواندیمامر  علت این .ورزندیمدانش، تخصص و مهارت لازم از ارائه پیشنهاد و نظر خویش امتناع داشتن 

بودن  سازسئلهموقعیت فعلی، مترس از به خطر افتادن  ،آنان نفساعتمادبهاز قبیل عدم کارکنان )شخصیتی  یهایژگیو
و  عملکردی هبستود فضای وجو یا ریشه در خصایص ساختاری ) باشد (ارائه ایده رغمیعل رییتغعدمفرد و یا احساس 

شته ( دابدادیمدیریت است و سبک یرقانونیغفساد و اقدامات  شائبهتقویت  ،هاود حصارهای آهنین پیرامون سازمانوج
مونی خود صار پیرایختن حملزم به فرور قائل شدن حقوق شهروندی، نهادهای دولتیگسترش مبانی دموکراسی و  با باشد.
شد منابع ر قرار بااگنفعان فراهم شود. ذی همهشفافیت سازمانی( برای ) یسازمانفرایندهای  همهتا امکان رؤیت  اندشده

ایجاد  کارهایهرا ،اثربخشی سازمان باشد کنندهتأمینمزیت رقابتی و  کنندهتضمین ،منابع راهبردی عنوانبهانسانی 
لقی تی دولتی هاسازمانی برای راهبردی پیشبرد عنوانبهآوای کارکنان( کارکنان )و بیان نظرات  اظهارنظر ،مشارکت

جرایی داری و انظام ا در ازآنجاکهلازم برای تحقق این امر فراهم شود.  رساختیزو اصلح است که بستر و  گرددیم
د عملکرد ی و بهبوری و ارزیابی اصلی تحول نظام اداهاشاخصاز نهادهای دولتی از معیارها و  نفعانیذکشورها رضایت 

و وعیت مومی، مشرز قبیل کاهش اعتماد عی پیامدهای مختلفی اتمندیرضاو فقدان این  شودیم های دولتی تلقیسازمان
ازمانی و سشفافیت  هدیپداستفاده از  رسدیمبه نظر  و همگرایی در جامعه را در پی دارد، نظام، مشارکت عمومی تیمقبول

هش پژو نیر ادمحققان  ذهنی دغدغه بنابراین؛ داردخاموشی هوشیارانه نقش بسیار زیادی در غلبه بر آوای کارکنان 
نه چگورکنان آوای کاگری با میانجیخاموشی هوشیارانه شفافیت سازمانی بر  تأثیرپاسخگویی به این پرسش است که 

 است؟
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 مبانی نظری

 خاموشی هوشیارانه
بیان گردیده و جوهره اصلی آن بر امتناع و اکراه فرد  1970دهه است که در  ییهاهیازنظرپدیده خاموشی هوشیارانه یکی 

در عدم بیان  افراد ایفرد که ماحصل آن تصمیم  باشدیمدر بیان خبر بد در تقابل با تمایل و رغبت وی در بیان خبر خوب 
این بدان معناست که کارکنان اطلاعات منفی در خصوص مسائل و مشکلات سازمان . باشدیمخبر بد و اتخاذ خاموشی 

 بازهماست  یراخلاقیغ یانهیگزکه  آگاهی از این موضوع رغمیعلو ( 1398)موسوی و همکاران، کنندیمرا کتمان 
ازمان از وجود مشکل دیرتر تا س گرددیماین عدم ابراز اطلاعات موجب  د.نضایقه نمایماز ارائه اطلاعات  ردیگیمتصمیم 
خاموشی هوشیارانه یعنی خودداری فرد بر سازمان تحمیل گردد.  ناپذیریجبران هایخسارتو  (1،2016بیکلی) ابدیآگاهی 
دیگران و  یرقانونیغو یا  یراخلاقیغ، افشانکردن رفتارهای باکارمرتبط  هایایده، اجتناب تعمدی از بیان هاواقعیتاز بیان 

( اعتقاد 2016) 3دیبل(. 2016، 2)زنین و همکاران باشدیمیا پنهان کردن و کاستن اطلاعات مهم و حیاتی برای سازمان 
 گرددیمدلالت داشته و موجب  ،افراد در ارائه بازخور منفی به دیگران به علت ترس از مرتبط شدن با پیام یلیتمایبدارد 

اندازد و یا از انتقال  تأخیراطلاعات منفی را به  ،منفی پیام را تحریف یا نادیده بگیرد یهاجنبه ،پیام دهندهانتقالکه فرد 
ترس قطع  ازجملهاطلاعات مربوط به خبر بد پرهیز نماید. از دیدگاه اندیشمندان علل مختلفی در این خصوص وجود دارد 

هزینه داشتن ارائه  (،2017دیبل،) انیاطرافآسیب رساندن به کیفیت روابط با (، 4،2011ارتباط با دیگران )نیکول و همکاران
(، به مخاطره افتادن 5،2008واکولا و همکاران) یفرهنگساختاری و  یهایژگیو (،2016زنین و همکاران،) یمنفاطلاعات 

پیامدهای ناگوار، عدم تقارن اطلاعاتی، انسجام و همبستگی تیمی  از زیپره (،6،2014کرامر و همکاران) یفردمنافع 
 .(1399فرهادی نزاد و همکاران،زمان )(، محدودیت 2019دانتز،) تیمسئولکمبود (، 7،2008)رامینگونگ و ساچو

 شفافیت سازمانی 
ایجاد بحران در  یاساساز عوامل  یکیآنفقدان  و قرارگرفتهمحققان  موردتوجهی اخیر شفافیت سازمانی هاسالدر 

و ( 1376شفافیت مفاهیم وسیعی دارد و در لغت به معنی نازکی، درخشندگی و تابناکی )معین،شود. شناخته می هاسازمان
ترین تعریف مترادف با باشد. شفافیت در ساده تیرؤقابلی است که فراتر از آن امجموعهبه معنی  آکسفورددر فرهنگ 

ها به ها و رویهاصطلاح، استعمال شفافیت در مورد اطلاعات، داده در .(8،2005ویلیامز) شودیگشودگی در نظر گرفته م
 (.1392اکرمی سراب،  ،ست )ساریخانیا هاآنجهت بررسی و نظارت بر  هاآندر دسترس بودن  و آشکار بودن معنای
و استنتاج  رؤیتقابلیت  عنوانبه باشدمیامروزی شفافیت بر یک مفهوم گسترده، معین و دقیق متکی  هایتحلیل

و بیانگر اطمینان از  رودیمبه کار  یکارپنهاندر مقابل پنهان بودن و  تیشفاف(. 9،2015میشرگردد )میاطلاعات بررسی 
اشناکنبرگ و کنند )درستی تغییر دهند یا اصلاح ای که کارکنان بتوانند رفتارها را بهگونهباز بودن درون سازمان است به
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سازمانی اشاره دارد که حاکمیت خوب و فرآیندهای دموکراتیک را  هایشیوهاز  ایمجموعهبه  شفافیت .(2014تاملیسون،
اطلاعاتی خواه مثبت  قرار دادنآگاهانه برای در دسترس  ییهاتلاشهمچنین  ،(2015، 1کریستین و چنیدهند )میارتقا 

 باهدف. اطلاعاتی که دقیق، به هنگام، متوازن و خالی از ابهام است و دانیافشاسازقانونی قابل  ازلحاظو منفی است که 
شان در دسترس عموم قرار هایفعالیتو  هایمشخطدر قبال اعمال،  هاسازمانمنطقی  ییگوپاسخقابلیت  یارتقاحفظ و 

از قبیل کمک به انتخاب  :آوردمیاز این قبیل را به دنبال  مثبتی پیامدهای یسازمان تیشفاف .(2،2008راولینز) رندیگیم
 شتریمشارکت ب ،(4،2008هاهن) یریگمیتصمرقابت و ارتقای  شیافزا ،(3،2003انگلیشبهتر )عملکرد  یابیارز آگاهانه،

 عملکرد،بهبود  ،از خطاها و اشتباهات یریادگی ،تیخلاق شیافزا ،سازمان تیریاعتماد نسبت به مد جادیا ،کارمندان
فساد )ساریخانی  کاهش ،(5،2009ولجسانگ و لستر)کارمندان کاهش رفتارهای مخرب  ،کارمندان یشغل تیرضا شیافزا

 شیافزا(، 1393یوسفی اصل و همکاران،) هیسرما(، جذب 1395)درویش و عظیمی، یاعتمادساز (،1392و اکرمی سراب،
 .(1397 ،و همکاران دیهیم پور) یاطلاعاتعدم تقارن  و کاهش ،وضوح نقش ،تیشفاف

 آوای سازمانی
(. در اصطلاح مفهوم آوا به 1378آهنگ و صوت آمده است )فرهنگ عمید، ،آوا مخفف آواز و در لغت به معنای آواز، بانگ

و  فردییدانادهند )قرار  تأثیراین معنی است که کارکنان آزادند نقطه نظرات خود را بیان کنند و اقدامات سازمانی را تحت 
(، نخستین فردی بود که واژه آوا را مطرح و این اصطلاح را هرگونه تلاش برای 1970) 6رسمانیه (.1390همکاران، 

با ترک سازمان یا بیان  ،او اظهار داشت که کارکنان در برابر شرایط ناخوشایند .تعریف نمودفرار از موقعیت  جایبهتغییر، 
بر آن در  مؤثر(. سپس مطالعه بر روی این مفهوم و عوامل 7،2014)تاکروترنز دهندمینارضایتی خود واکنش نشان 

: گفتگو در مورد مشکلات اندنمودهتعریف  گونهنیا( آوای کارکنان را 2013) 8مدیریت گسترش یافت. تراویس و همکاران
ییر یک سیاست کاری یا برای تغ هادهیابه زبان آوردن  ،و پیشنهاد به واحدهای منابع انسانی کارراهبا سرپرستان، ارائه 

فرصتی برای بیان دیدگاه به  صورتبهبرخی از اندیشمندان آوا را  یا متخصصان سازمانی. هاهیاتحادرایزنی با 
که اختیاری و آگاهانه بوده و خارج از انتظارات شغلی فرد است که  دانندمی یافهیوظ رفتار فراو نوعی  رندگانیگمیتصم

 آوا ،طبق این مفهوم (.9،2015دارد )لئو و وو تأکیدبهبود شرایط  باهدفسازنده  هایدیدگاهنکوهش صرف بر بیان  جایبه
آوای (. 1396هادیزاده مقدم و همکاران،است )در نقش ارتباطات تغییر محور و سازنده با نیت بهتر شدن معنی شده 

 مربوط به یهایبه اشتراک گذاشتن نظرات و نگران یبراکه است  تیریکارمندان و مد نیبارتباط دوطرفه  کی سازمانی
. اتفاق گذاردیم تأثیر یهاسازمان امورات مهم از یبر برخ غیرمستقیم ای میمستق طوربهکه  ییهاو فرصت مشکلات

درباره  تواندمی ،شودمیدارد و پیامی که از طریق آن منتقل  ایگستردهآوا محتوای  .(2017)راشد و همکاران،  افتدمی
یک موضوع استراتژیک مهم یا  ،یک وضعیت ناعادلانه یا سوء رفتار ،بهبود باشد یا یک مشکل کاری یا سازمانی راهیک

برقراری  ،اندیشمندان برای ارتقای رفاه کارکنان( و 2011، 10موریسوندیگران متفاوت بوده ) هایدیدگاهنظری که با 
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همکاران ون داین و . دانندمیضروری آن را ( 1،2013و اسلوان نرتر)عملکرد شغلی  ،کارکنان، تعهد هاسازمانعدالت در 
کنند که بندی می. بر این اساس، انواع آوا را به سه نوع انگیزه طبقهداندمیهای کارکنان را اساس ایجاد آوا ( انگیزه2003)

، اطلاعات و عقاید هاایدهبیان شفاهی  ،آوای مطیع در آن که؛ باشدمی دوستانهنوعشامل آوای مطیع، آوای تدافعی و آوای 
 باهدف، برمبنای ترس، باکار، اطلاعات و عقاید مرتبط هاایدهبیان  ،آوای تدافعیبنای حس تسلیم بودن و بر م باکارمرتبط 

 همکاری هایانگیزه، برمبنای باکار، اطلاعات و عقاید مرتبط هاایدهبیان  ،دوستانهنوعآوای و همچنین  حمایت از خود
که این اهداف شامل ابراز  پردازندمیآرمسترانگ نیز معتقد است که افراد در سازمان با چهار هدف اصلی به بروز آوا  است.

مدیران،  گیریتصمیمنارضایتی فرد از مدیریت سازمان، ابراز همبستگی فرد با همکاران به مدیریت سازمان، مشارکت در 
 انیمآوا در  جیو ترو جادیا منظوربه دیبا هاسازمان ،روازاین .(2،2006ارمسترانگباشد )میحفظ روابط بین افراد و مدیریت 

که کارکنان را به  کنند یرا طراح اتیشکامانند جلسات، سیاست درهای باز و نظام  ییهاسمیمکان وها استیکارکنان س
 ماننددر شرایطی  معمولاا تنگاتنگ دارد و  ایرابطهایجاد جو آوا با تعهد سازمانی  .نماید قیتشو ییرفتارها نیسمت چن

 .(2012هامز،دهد )میمشارکت کارکنان، توانمندسازی و نارضایتی رخ 

 پیشینه تحقیق
رت اکنون تحقیقی صوت کارکنانآوای  گریمیانجیبا خاموشی هوشیارانه بر شفافیت سازمانی  تأثیر در خصوص

ان به تعدادی از آن انجیدر اکه  اندگرفتهقرار قیموردتحقیی و در ارتباط با متغیرهای دیگر، تنهابهنپذیرفته لکن این مفاهیم 
 .گرددیماشاره 

 انه منابعاموشی هوشیارخعنوان شناسایی و تبیین پیشایندها و پسایندهای »( در پژوهشی با 1398همکاران )و  موسوی
نجارها و گاری با هت زمانی، ساز، محدودییسازمانفرهنگنتیجه گرفتند که  «انسانی با استفاده از رویکرد دلفی فازی

انه بوده و شی هوشیارآورنده خامو عوامل به وجود نیترمهمو حفظ شهرت و اعتبار  ناکارآمدسازمان، ارتباطات  یهاارزش
استرس  ، افزایشنوآوری وفتن اعتماد و روحیه کارکنان، کاهش خلاقیت سازمانی، از دست ر یتفاوتیب ،کاهش یادگیری

 .باشندمیی نه منابع انسانراپسایندهای خاموشی هوشیا نیترمهمو کاهش عملکرد فردی و سازمانی از 
ملکرد عی نقش فرهنگ بر بر خاموشی هوشیارانه: واکاو یتأمل»( در پژوهشی با عنوان 1398همکاران )فرهادی نژاد و 

مینان و ز عدم اطتناب ااج ،، مردانگیییفردگرانتیجه گرفتند که شاخص فاصله قدرت، « کارکنان و ارتباطات سازمانی
 مثبت و معناداری دارند. تأثیربر خاموشی هوشیارانه  بلندمدت یریگجهت

 واسطهبه ای رضایت شغلیبررسی رابطه میان آوای کارکنان و پیامده»نوان ع( در پژوهشی با 1398همکاران )طبرسا و 
د سازمانی و مثبت آوای کارکنان بر تعه تأثیرضو ع -ین نتیجه گرفتند که تبادل رهبرچن «عضو -نقش تعدیلی تبادل رهبر

 تأثیران وای کارکنآهمچنین . دهدیممنفی آن بر ترک سازمان و تحلیل رفتگی سازمانی را افزایش  تأثیرعملکرد شغلی و 
ازمان ارکنان سک یشناختروانمنفی بر ترک سازمان و تحلیل رفتگی  تأثیرمثبتی بر تعهد سازمانی و عملکرد شغلی و 

 دارد.
ر هت استقراوانمندسازی جارائه مدل شفافیت سازمانی در ارتباط با ت»( در پژوهشی با عنوان 1397همکاران )کاشف و 

ین اثرگذاری را یب بیشتربه ترت فناوری و ساختاری ،چنین نتیجه گرفتند که ابعاد مالی، مدیریتی« مدیراناعتماد سازمانی 
 .باشندمی مؤلفهزیر  15در شفافیت سازمانی دارند و دارای 
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ن جو میا بلندمدتر رابطه نقش میانجی سکوت گرایی اجتنابی د»( در پژوهشی با عنوان 1397همکاران )و  زادهملک
با ایجاد  است و ریناپذاجتناب هاسازماندر  خطانتیجه گرفتند که وجود « یت خطا و رفتار یادگیری با عملکرد فردیمدیر

 واطات باز عمیق و ارتب لیوتحلهیتجز، موقعبه، نظارت یرمادیغمادی و  یهامشوقجو مناسب مدیریت خطا از طریق 
یارانه( میان موشی هوشخا) یاجتنابمطالبه بازخورد، بستر کشف خطاهای گوناگون را فراهم آورده و از بروز سکوت گرایی 

 کارکنان جلوگیری کنند.
، اعتماد و تیشفاف نیکه بند نتیجه گرفت« شفافیت و اعتماد در دولت »پژوهشی با عنوان   در (2021همکاران )مارتین و  

 .استمهم  تیشفاف یااطلاعات بر یافشا نیکه قواننتایج تکمیلی تحقیق نشان داد  .داردواسطه  نقش عملکرد دولت
نتیجه گرفت که خاموشی  «و خاموشی هوشیارانه اجتماعی یهارسانهبشارت، »( در پژوهشی با عنوان 2019) 1دانتز

 .زنندیمدست به سکوت  یاآگاهانهافراد به دلیل حفظ شهرت و اعتبار خود به طرز  شودمیهوشیارانه باعث 
نتیجه گرفت  «پیامدهای خاموشی هوشیارانه برای دانشجویان رشته پزشکی»پژوهشی با عنوان  در( 2019) 2شاکشافت

ی هوشیارانه در نسل بعدی که عدم تمایل گسترده به بازخورد منفی و ارائه پیام نامطلوب منجر به اثبات این خاموش
 .شودمیپزشکان 

 ستنده پیامن نتیجه گرفت که فرچنی« خاموشی هوشیارانه یشناختروان یهانهیهز»پژوهشی با عنوان  ( در2016) بلید
بر بد شناخته ناقل خ عنوانبهماید و گیرنده پیام وی را منفی ارزیابی ن کهنیاو از ترس  کندیم تأملبه دلیل احساس گناه 

 .زندیمآگاهانه دست به سکوت  صورتبهشود، 
دلفی  ک مطالعهی: یه مراتبخاموشی هوشیارانه سلسلآگاهی رهبری سازمانی از اثر »( در پژوهشی با عنوان 2015) یکلیب

 .شودمیزمان رانه در ساچنین نتیجه گرفت که روابط سلسله مراتبی زیاد باعث افزایش خاموشی هوشیا «شدهلیتعد
تیجه چنین ن« بر آن رمؤثبررسی خاموشی هوشیارانه و عوامل »( در پژوهشی با عنوان 2013) نگیسنانسرامینگونگ و 

ر سازمان یارانه دی هوشز عواقب باعث خاموشلی مانند فرهنگ، همبستگی تیمی، عدم مسئولیت و ترس اگرفتند که عوام
 .شودمی

 قیتحق یمدل مفهوم
آنان است و اقدامات  هافعالیتعینی سازی کلیه و نهادهای دولتی،  هاسازمانمردم از مطالبه گری و رضایت پایه و اساس 

برخی از  تمامی سازوکارهای قانونی و نظارتی، رغمیعلکه  حالی استاین در . یابدمیکه در پدیده شفافیت سازمانی تبلور 
شائبه وجود فساد و تخطی و انجام کوتاهی کرده و یا  شانیقانونی دولتی در انجام وظایف هاسازمانمدیران و کارکنان 

 یهاکنترلنهادها و  ینیبشیپ رغمیعلهمواره وجود دارد و پست و مقام سازمانی آنان  واسطهبه یرقانونیغاقدامات 
منابع انسانی در این خصوص  به شرطی که .دنباشمیعامل افشای این خطاها  نیترمهم عنوانبهانسانی  منابع نظارتی،

آوای  گیریشکلانجام این اقدام توسط کارکنان مستلزم  .دچار خاموشی هوشیارانه نگردندسکوت اختیار ننمایند و 
خود را ید و نظرات عقاکه کارکنان آزادانه  و بسترهای محیطی سازمان به گونه ایست شرایطو به عبارتی ایجاد  کارکنان

 نیترمهمجزء  دنتوانیمکارکنان و آوای شفافیت سازمانی  درواقع، دارندبیان  یدر خصوص مسائل و مشکلات سازمان
حاضر نگارندگان در نظر  در پژوهشلذا . رندیگیمقرار  مورداستفادهجهت غلبه بر خاموشی هوشیارانه عواملی باشند که 

 مورد کارکنانآوای  گریمیانجیبا نقش  را ای غلبه بر خاموشی هوشیارانه منابع انسانیبرازمانی شفافیت س تأثیردارند تا 

                                                             
1. Dunaetz 

2. Shackshaft 
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( با سه 2013)رامینگونگ و اسنانسینگ مدل از خاموشی هوشیارانه  جهت سنجشاین منظور،  یبرا آزمون قرار دهند.
چهار  ( با2008) نزیراولشفافیت سازمانی  مدل، شفافیت سازمانیسنجش برای  ،سازمانی و محیطی ،عوامل فردیعامل 
مشارکت (، بدون اطلاعات دیمرتبط بودن، صحت داشتن، کامل بودن معتبر بودن، مورد تائ) یواقعاطلاعات  عامل

پوشش  زانیم) ییپاسخگو ت(،به اطلاعا یابیجز سهولت در دستو جز به یلیبازخور، ارائه اطلاعات تفص افتیدر)
 یتلاش سازمان برای مخف زانیاز م) یکارپنهان ی( وها و مسائل سازمانتمام جنبه دربرگیرندهشده  میاطلاعات تسه

 عیمط آوایمشتمل بر سه بعد  (2003همکاران )ون داین و مدل از کارکنان  آوای و برای سنجش (داشتن اطلاعاتنگاه
 یتدافع آوای، بر مبنای حس تسلیم بودن( ، اطلاعات و عقایدهاایدهبیان شفاهی )
بر  قایدع، اطلاعات و هاایدهی بیان شفاهدوستانه )نوع آوایو  بر مبنای ترس( ، اطلاعات و عقایدهاایدهبیان شفاهی )

 به شرح بالادلمرکیبی از سه ت مبتنی بر ،مدل مفهومی تحقیق استفاده گردید. بر این اساس (همکاری هایانگیزهمبنای 
 گردد.یاست ارائه م گرفتهشکلتحقیق نیز بر اساس آن  هایفرضیهکه مبانی  1شماره شکل 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 
 

 ی دارد.دارمعنی تأثیرخاموشی هوشیارانه  برشفافیت سازمانی  :اول هیفرض
 داری دارد.معنی تأثیرکارکنان آوای  سازمانی برشفافیت  :دوم هیفرض
 داری دارد.معنی تأثیرخاموشی هوشیارانه  برکارکنان  یآوا :سوم هیفرض
 داری دارد.معنی تأثیرخاموشی هوشیارانه  برکارکنان سازمانی از طریق آوای شفافیت  :چهارم هیفرض

 

 روش تحقیق
است. استراتژی پژوهش پیمایش از  قیاسی() یکمّی و به لحاظ رویکرد کاربردیک تحقیق هدف حاضر از حیث  مطالعه

ی دولتی استان هاسازمانتعدادی از  موردمطالعه یآمار جامعهمبتنی بر معادلات ساختاری است. و  همبستگی نوع
ی دولتی، هابانکی دولتی، شعب سرپرستی هادانشگاهی، جهاد کشاورزبود؛ از قبیل منابع طبیعی،  1399در سال  مازندران

 . مدل مفهومی محقق ساخته1شکل 

 عوامل فردی

 عوامل سازمانی

 عوامل محیطی
آوای 

 کارکنان

 شفافیت 

 سازمانی

خاموشی 

 هوشیارانه

 مشارکت

 اطلاعات واقعی

 پاسخگویی

 پنهان کاری

 مطیع

 نوع دوستانه

 تدافعی
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غرافیایی این سازمان در سطح استان مازندران، بازرگانی. با توجه به پراکندگی ج اداره، آب و فاضلاب، هایشهردار
آماری  جامعهپرسشنامه میان  220تعداد  ی مبتنی بر حجم انجام پذیرفت.اخوشهی با استفاده از روش تصادفی ریگنمونه

ی سنجش برا وتحلیل شد.تأیید و تجزیه پرسشنامه 191تعداد  مرجوعی ناقص یا هاپرسشنامهتوزیع شد که با حذف 
در چهار بعد مشارکت، اطلاعات واقعی، پاسخگویی،  سؤال 20با  (2008راولینز ) استاندارد پرسشنامهشفافیت سازمانی از 

در سه بعد عوامل  سؤال 12با  (2013)رامینگونگ و اسنانسینگ  پرسشنامه از کاری، سنجش خاموشی هوشیارانهپنهان
سؤال در سه بعد آوای مطیع،  15( با 2003)وین داین و همکاران  پرسشنامه آوای کارکنان ازو  سازمانی و محیطی ،فردی

( و کاملٌا 2مخالف )(، 3تفاوت )یب(، 4موافق )(، 5موافق )از کاملاٌ که با طیف لیکرت  دوستانهنوعآوای تدافعی و آوای 
استادان و  ازنظر، علاوه بر استفاده هاپرسشنامهروایی محتوایی و صوری  دأییتی برا شد. استفاده شدهمیتنظ ،(1مخالف )

 که (AVE) شده نییتبخبرگان، روایی همگرا محاسبه شد. برای دست یازیدن به این هدف از شاخص میانگین واریانس 
ها و سازگاری درونی هر یک سنجش پایایی پرسشنامه منظوربهشد.  های مفید در این زمینه است، استفادهیکی از شاخص

از طریق ضریب  شدهیآورجمعی هاداده. شد محاسبه( CRهای آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی )ها شاخصاز سازه
تحلیل  (SEMی معادلات ساختاری )سازمدلآن بین متغیرها( و  و شدتبرای وجود یا نبودِ رابطه ) رسونیپهمبستگی 

به  PLS افزارنرمی معادلات ساختاری سازمدلو برای  SPSS افزارنرم نورسیپضریب همبستگی  محاسبه رایشد. ب
 کار گرفته شد.

 ی تحقیقهاافتهی
( نفر 116درصد ) 61جنسیت  ازنظرنمونه  یشناخت تیجمعیفی، ترکیب های آمار توصاز داده آمدهدستبهنتایج  بر اساس

نفر( مجرد بودند.  35) ددرص 28نفر( متأهل و  156درصد ) 82وضعیت تأهل  ازنظربودند.  نفر( زن 75درصد ) 39و  مرد
مدرک  نفر( 68رصد )د 35و  نفر( مدرک کارشناسی 95درصد ) 50( مدرک کاردانی، نفر 28درصد ) 15تحصیلات  ازنظر

نفر( دارای  105) درصد 55سال،  10خدمت کمتر از  سابق( دارای نفر 30درصد ) 16و بالاتر داشتند.  ارشد یکارشناس
( در نفر 15) درصد 8 دند.بو سال 20خدمت بیشتر از  سابقهنفر( دارای  56درصد ) 29و  سال 20تا  10خدمت بین  سابقه
در  نفر( 75درصد ) 39و  ( کارشناس مسئولفرن 55) درصد 29( رئیس دایره، نفر 46درصد ) 24های مدیریتی، سمت

 کردند.می فهیوظانجام ارشناسسمت ک
رها، ضریب ودن متغیلیل نرمال ببررسی ارتباط میان متغیرهای تحقیق، ابتدا آزمون همبستگی اجرا شد. به د منظوربه

ی دهد بین آوای کارکنان و خاموشآمده است. نتایج آزمون نشان می 1جدول همبستگی پیرسون محاسبه شد. نتایج در 
بیشترین  کهی طور دارد؛ شفافیت سازمانی با آوای کارکنان و خاموشی هوشیارانه همبستگی وجود نیو همچنهوشیارانه 

ن میزان مربوط به و کمتری 6788/0آوای کارکنان به میزان  همبستگی مربوط به همبستگی خاموشی هوشیارانه با
 .است 4985/0همبستگی آوای کارکنان با شفافیت سازمانی با میزان 
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 و انحراف معیارها نیانگیممتغیرها،  . نتایج همبستگی بین1جدول 

آوای  سازمانی شفافیت انحراف معیار میانگین متغیرها
 کارکنان

 خاموشی هوشیارانه

4514/0 8545/2 شفافیت سازمانی     

4891/0 0648/3 آوای کارکنان  4985/0   

خاموشی 
 هوشیارانه

4892/2 3669/0  5874/0 6788/0  

 

د. برای اینکه مدل استفاده ش PLS افزارنرم شدهیآورجمعی هادادهها با برای بررسی برازش متغیرها و ابعاد آن
مدل ) یختارسای مدل ارزیاب ومدل بیرونی( ) یریگارزیابی مدل اندازه ساختاری یا همان نمودار مسیر تأیید شود، باید

 درونی( محاسبه شود.
 مدل بیرونی() یریگمدل اندازه های ارزیابی. شاخص2جدول 

آلفای  AVE CR متغیر

 کرونباخ

R 

Squar 
CV-

R 
CV-C 

 79/0 82/0 - 7/0 7/0 5/0 قبولقابلحد 

 84/0 86/0 - 76/0 83/0 75/0 شفافیت سازمانی

 86/0 88/0 49/0 78/0 86/0 87/0 خاموشی هوشیارانه

   79/0 84/0 89/0 76/0 آوای کارکنان

 

بط ست که روااسازی معادلات ساختاری و تحلیل مسیر اجرا شد. تحلیل مسیر فنی مدل ی تحقیقهاهیفرضبرای آزمون 

افزار، مدل در حالت تخمین استاندارد و مدل در حالت دهد. دو خروجی مهم نرمزمان نشان میطور همبین متغیرها را به

ی وابسته به آن ارهیمتغط توس س هر متغیرضرایب معناداری است. در حالت تخمین استاندارد میزان تبیین استاندارد واریان

ضرایب  دهندهنشانسیرها اعداد روی م شود.در خروجی ضرایب معناداری، معنادار بودن روابط متغیرها مشخص می و

اثر مثبت  دهندهننشاا نیز که بارهای عاملی است. ضرایب مسیره دهندهنشانمسیر و اعداد روی فلش متغیرهای مکنون 

 ن متغیرهای تحقیق است.و معنادار بی
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 تربزرگجی در این خرو آمدهدستبه دهد. اگر مقادیر، معناداری ضرایب همبستگی متغیرهای تحقیق را نشان می3شکل 
فافیت ش تأثیرشود میزان اهده میبنابراین مش؛ (1391و قنواتی زاده،  غلامزاده آذر،معنادارند )باشد، ضرایب مسیر  4/0از 

 ثیرتأو میزان  89/0 برابرنان آوای کارک برشفافیت سازمانی  تأثیر، میزان 86/0 برابر باخاموشی هوشیارانه  برسازمانی 
بر یک متغیر  زابرونمتغیر  یک تأثیر دهندهنشان  2Rاست. ضرایب 87/0برابر  خاموشی هوشیارانهبر آوای کارکنان 

 2/49آمده دستبه 2R. بر اساس مقادیر شودیمگرفته  در نظرملاک  عنوانبه 33/0و مقادیر بالای  باشدیم زادرون
 7/79ابر برارکنان اوای کایجاد  این مقدار در کهیدرحال افتدیماتفاق شفافیت سازمانی توسط خاموشی هوشیارانه از  درصد
 .باشدیممقدار ملاک از این مقادیر بیشتر  که شودیم حادث درصد

 

 . مدل ساختاری پژوهش در حالت معناداری3 شکل

 

 

 

 

 

 

 



 ....شفافیت سازمانی راهبردی جهت غلبه بر خاموشی-یهیم پورد                                                                                      18              

 

 
 

 

و یا  96/1از  تربزرگ در این خروجی آمدهدستبه)مدل ساختاری تحقیق در حالت استاندارد( اگر مقادیر تی  4در شکل 

حاکی از آن  شدهمحاسبه ریمقاد (.1391ده، و قنواتی زا غلامزاده آذر،معنادارند )باشد، ضرایب مسیر  -96/1از  ترکوچک

آوای کارکنان بر زمانی شفافیت سا تأثیر(، 763/3)خاموشی هوشیارانه  برشفافیت سازمانی  تأثیراست که مقدار تی، 

باشند و بنابراین ضرایب میشده تر از حداقل تعیین( بزرگ304/3)خاموشی هوشیارانه  برآوای کارکنان  تأثیر( و 940/3)

 باشند.مسیر معنادار می

 وجود یک معیار کلی برای نیکویی برازشمعیاری برای سنجش تمام مدل وجود ندارد. بااین PLSسازی مسیری در مدل

عنوان دهد و بهگیری و ساختاری را مدنظر قرار میاست. این شاخص هر دو مدل اندازه شنهادشدهیپ 1GOFبه نام 

گیری از نوع های اندازهرود که مدلرود. این معیار زمانی به کار میبینی عملکرد کلی مدل به کار میمعیاری برای پیش

 36/0گردد. مقادیر بالاتر از محاسبه می صورت زیرو متوسط اشتراک به 2Rمیانگین هندسی  صورتو به انعکاسی باشد

 دهنده کیفیت مناسب و مطلوب مدل است.نشان

                                                             
1. Goodness Of Fit 

 

 مدل ساختاری تحقیق در حالت استاندارد .4 شکل
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نشانه میانگین مقادیر اشتراکی و  𝑪𝒐𝒎𝒎𝒖𝒏𝒂𝒍𝒊𝒕𝒊𝒆𝒔آن که در شودفرمول زیر محاسبه می طبق GOF معیار

𝑹𝟐   نیزR Squares  مقادیر ضعیف، متوسط و  عنوانبه 36/0و  25/0، 01/0دل است. سه مقدار  های درونسازه

  باشد.می GOFقوی برای 

GOF=√𝐶𝑜𝑚𝑚𝑢𝑛𝑎𝑙𝑖𝑡𝑖𝑒𝑠 ∗ 𝑅2 

GOF=√0/78 ∗ 0/644=0/70 

توان گفت مدل کلی از باشد مییم 36/0که بیشتر از  (70/0)خاموشی هوشیارانه  شدهمحاسبه GOFبا توجه به مقادیر 

ط عناداری این روابضرایب م گرفتن میزان اثر متغیرها بر یکدیگر و با در نظرکیفیت بالا و قوی برخوردار است. با توجه به 

 ها را مورد آزمون قرارداد.توان فرضیهمی

 

 های تحقیق. نتایج آزمون فرضیه4جدول شماره 

مقادیر  فرضیه

 تی

ضریب 

 مسیر

اثر  نتیجه

 میرمستقیغ
 - تائید 86/0 3/ 763 خاموشی هوشیارانهسازمانی بر شفافیت  تأثیر

 - تائید 89/0 940/3 آوای کارکنانسازمانی بر شفافیت  تأثیر

 - تائید 87/0 304/3 اوای کارکنان بر خاموشی هوشیارانه تأثیر

وای آاز طریق خاموشی هوشیارانه بر شفافیت سازمانی  تأثیر
 کارکنان

 77/0 تائید -

 
 ( و763/3قدار تی )مو  86/0به میزان اموشی هوشیارانه خبر شفافیت سازمانی دهنده اثر مثبت و معنادار جدول فوق نشان

( و همچنین اثر مثبت و معنادار 940/3) یتبا مقدار  89/0به میزان آوای کارکنان  برشفافیت سازمانی  اثر مثبت و معنادار

های اول، دوم و سوم رضیهف( است؛ بنابراین 304/3با مقدار تی ) 87/0به میزان خاموشی هوشیارانه بر آوای کارکنان 

طور غیرمستقیم مستقیم به تأثیرسازمانی علاوه بر شفافیت دهد یل مسیر نشان میشود. از سوی دیگر نتایج تحلمی تائید

 تأثیرکمتر از  ( و89/0*87/0) 77/0عادل م تأثیرگذارد که این اثر میخاموشی هوشیارانه بر آوای کارکنان و از طریق 

 ( است.86/0مستقیم آن )

شود. در این فاده میبل استمیانجی یک متغیر در رابطه بین دو متغیر از آزمون سو تأثیردر رابطه با سنجش معناداری 

ار از آید که در صورت بیشتر شدن قدر مطلق این مقداز طریق رابطه ذیل به دست می Z- VALUEآزمون مقدار 

 میانجی یک متغیر را تائید کرد. تأثیرودن بر در صد، معنادا 95توان در سطح اطمینان یم 96/1
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 saتغیر میانجی و وابسته، ممقدار ضریب مسیر میان  bمقدار ضریب مسیر میان متغیر مستقل و میانجی،  a در این رابطه

ه مسیر میان متغیر میانجی بخطای استاندارد مربوط  sbخطای استاندارد مربوط به مسیر میان متغیر مستقل و میانجی و 

ادیر مربوط ، مق(کنانآوای کار مسیر ازخاموشی هوشیارانه  سازمانی برشفافیت  تأثیردر فرضیه چهارم ) باشد.و وابسته می

 46/18مقدار معناداری  باشد که با قرار دادن در فرمول،می 304/3و  940/3 ،87/0، 86/0به ترتیب  sb و a ،b ،sa به

خاموشی  و سازمانیت شفافیثر میانجی کمتری بر رابطه اآوای کارکنان توان نتیجه گرفت متغیر بنابراین می؛ به دست آمد

 شود.رتیب فرضیه چهارم نیز تائید میگذارد. بدین ترکنان میهوشیارانه کا

 گیریبحث و نتیجه
وضوع و مدرک اهمیت این  رغمیعل. باشدمیمنابع انسانی  ،در ایجاد خلاقیت و نوآوری در سازمان مؤثریکی از منابع 

 گرددمیده مشاه ،ازمانستوسط  باارزشو استعدادهای این منبع  هاتیظرفدر جهت استفاده از تمامی  یزیربرنامه
از  رفترونبی برای کارهایراهو یا ارائه کارکنان به شکلی آگاهانه نسبت به ارائه بازخورد از اقدامات صورت گرفته 

این پدیده . گرددیمارانه یاد که از این پدیده تحت عنوان خاموشی هوشی ورزندیمامتناع  ،بغرنج و پیچیده یهاتیوضع
فافیت ش تأثیر وهش به بررسیبا توجه به اهمیت این موضوع، این پژ. گرددمی هاسازمانیکی از موانع توسعه و تحول 

ها و ازماندر سآوای کارکنان گری با میانجیکارکنان خاموشی هوشیارانه بر راهبردی جهت غلبه  عنوانبه سازمانی
 نهادهای دولتی استان مازندران پرداخته است.

برابر خاموشی هوشیارانه کارکنان متغیر شفافیت سازمانی بر  تأثیراول تحقیق نشان داد ضریب  فرضیهوتحلیل نتایج تجزیه
های شفافیت توان گفت افزایش مؤلفهمثبت و معنادار است. در تفسیر این نتیجه می تأثیر دهندهنشاناست که  86/0

ات واقعی )صحت داشتن، مرتبط بودن، کامل اطلاعات تفصیلی و دریافت بازخورد(، اطلاع ارائهسازمانی یعنی مشارکت )
و کاهش  ها و مسائل سازمانی(جنبه همه دربرگیرندهشده و بودن، مورد تأیید بودن(، پاسخگویی )پوشش اطلاعات تسهیم

کاهش خاموشی هوشیارانه کارکنان اطلاعات( سهم بسزایی در  داشتننگاهکاری )میزان تلاش سازمان برای مخفی پنهان
شاکشافت و  (1397)و همکاران  زادهملک(، 1398)موسوی و همکاران با بخشی از نتایج تحقیق  احصا شده یجهنتدارد. 

برابر آواری کارکنان شفافیت سازمانی بر  تأثیر( همخوانی دارد. همچنین نتایج تحقیق نشان داد مقدار ضریب 2019)
دوم(. این نتیجه مؤکد این مطلب است که ارتقای  فرضیهدهد )مثبت و معنادار این رابطه را نشان می تأثیراست که  89/0

دیگر متغیر شفافیت سازمانی امکان عبارتیکند. بهموجبات افزایش آوای کارکنان را فراهم می های شفافیت سازمانیمؤلفه
عقاید مرتبط باکار و وظیفه سازمانی با اهدافی از قبیل کرنش و ها، نظرات و های کارکنان در بیان ایدهانگیزه گیریشکل

 نیا نماید.همکاری متقابل با دیگر اعضای سازمان را میسر می زهیباانگسازش در قبال سازمان و یا حمایت از خود و یا 
های دیگر س یافتههمخوانی دارد. بر اسا (1397همکاران )و کاشف و  (1398)طبرسا و همکاران موضوع با نتایج تحقیق 

گذارد که مثبت و معنادار می تأثیر خاموشی هوشیارانه کارکنانبر آوای کارکنان  سوم( مشخص شد فرضیهتحقیق )
کاهش موجبات آوای کارکنان توان گفت وجود سطح بالایی از است. بر اساس این یافته می 87/0آن نیز  تأثیرضریب 

ها، اطلاعات و عقاید بر مبنای حس بیان شفاهی ایده، وجود گریدعبارتبهکند. را فراهم میخاموشی هوشیارانه کارکنان 
ها، ی( و بیان شفاهی ایدهتدافعآوای ترس )ها، اطلاعات و عقاید بر مبنای ، بیان شفاهی ایده(آوای مطیعبودن )تسلیم 
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را میسر کاهش خاموشی هوشیارانه کارکنان  امکان( دوستانهآوای نوع) یهمکارهای اطلاعات و عقاید بر مبنای انگیزه
دانتز  ،(1397و همکاران ) زادهملک(، 1398)فرهادی نژاد و همکاران کند و این نتیجه با نتایج بخشی از تحقیق می

یک متغیر میانجی در ارتباط بین  عنوانبهآوای کارکنان  سازگاری دارد. همچنین مشخص شد (2015) یکلیب( و 2019)
را  تأثیرهای تحقیق ضریب این چهارم(. یافته فرضیهتأثیرگذار است )خاموشی هوشیارانه کارکنان شفافیت سازمانی و 

کاهش شفافیت سازمانی بر  تأثیرتواند میآوای کارکنان توان گفت وجود دهد. در تفسیر این ارتباط مینشان می 77/0
 را تقویت کند.نه کارکنان خاموشی هوشیارا

و  اسخگوییپواقعی،  طلاعاتاز تحقیق حاکی از آن بود که متغیر شفافیت سازمانی با ابعاد مشارکت، ا احصا شدهنتایج 
برای ان به سازمن کمک نمودعاد موجب ، افزایش این ابدرنتیجهمعنادار دارد.  رابطه خاموشی هوشیارانهکاری با پنهان

بی احساس خو ان سازمانشانمدیر عملکردکارکنان زمانی که نسبت به شود. مییارانه کارکنان غلبه بر خاموشی هوش
اند و نسیار بدبیبه حقایق ب درنتیجه. کنندمنفی نگاه می صورتبهبا شک و تردید و نداشته باشند، به عملکرد آنان 

 هایپیامدوست ندارند  کهطوریهبند قرار دار فشارتحتی کاری و رفتاری هاواقعیتدر بیان  نمایندمیاحساس 
توانند با یمپژوهش  عهجامهای دولتی بنابراین سازمان؛ ناخوشایندی از نحوه عملکرد مدیران را به اطلاع آنان برسانند

تایج ن از طرف دیگر اشند.بداشته  خاموشی هوشیارانه(احساس )این  بهبود متغیر شفافیت سازمانی سهم بسزایی در تقلیل
این متغیر  گانهچهارعاد زایش ابمعنادار دارد و اف رابطهآوای کارکنان مؤید این نکته است که متغیر شفافیت سازمانی با 

. شوندیمهای کاری کارهایی برای تغییر رویههرا کارها و پیشنهادگفتگو در مورد مشکلات با سرپرستان، ارائه راه موجب
لات موجود ائل و مشکن اعضای سازمان پیرامون مسافزایش گفتمان میا گانه این متغیر موجبافزایش ابعاد چهار واقعدر

منصبان از ی صاحبحتمالادر سازمان و یا ارائه ایده و نظر در خصوص جلوگیری از احتمال بروز تخلف و سوءاستفاده 
زمانی توان با افزایش شفافیت سامی پس رسانند.مک میان کشان، به ارتقای سلامت کاری سازمپست و شغل سازمانی

در ابراز  کارکنان هایزهانگی ی ازآوای سازمانی، منابع ازآنجاکه افزایش داد. موردپژوهش جامعهرا در آوای کارکنان میزان 
ز این طریق ل است، امتقاب را در بطن خود نهفته دارد و مشتمل بر سازگاری، حمایت و همکاری عقاید و نظرات احتمالی

 لذا باشند؛می دافیزان تحقق اهکارکنان در زمینه م ارانهیهوشی دولتی در کاهش خاموشی هاسازمان رسانیاری تواندیم
 رابطهد اکی از وجوکارکنان استفاده کرد که ح وشی هوشیارانهجهت کاهش خامدر توان از آوای سازمانی و مواهب آن می

آوای ی از طریق ت سازمانشفافی تأثیراست. از نتایج دیگر تحقیق آوای کارکنان و خاموشی هوشیارانه کارکنان  معنادار بین
ایفا عه هایی که در جامهای شفاف باید در قبال مأموریت و نقشسازمان ازآنجاکهاست. خاموشی هوشیارانه  برکارکنان 

د نفعان موجبات افزایش رضایتمندی و بهبوکنند پاسخگو باشند و با در دسترس قرار دادن اطلاعات به ذیمی
ها، یان ایدهبهای کارکنان در با متغیرهایی که مبین وجود انگیزهکه آوای کارکنان عملکردشان را فراهم کنند، توجه به 

 کند.یمهای دولتی ایفا به سازمان ( کارکنان)سکوت گراییخاموشی نقش مهمی در کاهش عقاید و نظرات است، 
کاهش خاموشی در آوای کارکنان های شفافیت سازمانی و بر اساس این نتایج و با توجه به اهمیتی که هر یک از مؤلفه

بردارند  یجدهای بهبود این دو مؤلفه گام نهیدرزمهای دولتی شود مدیران و مسئولان سازماندارند پیشنهاد میهوشیارانه 
های شفاف سازمان ازآنجاکهو اطمینان داشته باشند پاسخ خود را با عملکرد بهتر سازمان مطبوعه دریافت خواهند کرد. 

اطلاعات را برای عموم مردم فراهم کنند و در قبال  ارائههای خود هستند، باید امکان پاسخگوی اعمال و گفتار و تصمیم
وکار ضرورت حس همکاری صمیمانه بین کسب ندهیفزانفعان پاسخگوی عملکرد سازمان مربوطه باشند. رقابت یذ

آوای کارکنان که نگاه خاصی به نگریستن به فرآیند انجام امور و  برجسته کرده است. توجه به شیازپشیبکارکنان را 



 ....شفافیت سازمانی راهبردی جهت غلبه بر خاموشی-یهیم پورد                                                                                      22              

 

بنابراین با ؛ های دولتی باشدتماد و همبستگی در سازمانروح اع اکنندهیاحتواند می، باشدمیدر این خصوص  اظهارنظر
ارتباطات سازمانی های و استفاده از شاخص های تیمی و مشارکت افراد اعتماد در محیط کار، تقویت فعالیت ّایجاد جو
باید پذیرای این  باشد. مسئولان و متولیان امرکاهش خاموشی هوشیارانه کارکنان  نهیزمکارگشا در  تواندمیاثربخش 

در حداقل  ستیبایمتمامی تلاش آن ها  رونیازا باشدمیدر سازمان  ریناپذاجتنابموضوع باشند که وجود خطا امری 
عدم انعکاس این خطاها سازی امکان بروز خطا و اشتباهات فردی و سازمانی باشد. همچنین در خصوص حذف دلایل 

از انتقال خبر بد، محدودیت  جادشدهیاز عواقب و پیامدهای احتمالی، ناراحتی توسط کارکنان باشد. دلایلی همچون ترس ا
های آموزشی برای با برگزاری دوره توانندیمی دولتی هاسازمانبنابراین مسئولین ؛ زمان و فرهنگ نامناسب سازمانی

پردازی این ضمن مفهوم ،سازمانیو شفافیت  آوای کارکنان و خاموشی هوشیارانهمفاهیم  تیبااهمآشنایی  باهدفمدیران، 
از انجام اقدامات قهرآمیز  ها کمک کنند واین متغیرها و پیامدهای ناشی از آن جادکنندهیاها، به شناسایی عوامل پدیده

تقویت  ،مدیریت مشارکتی، ارتباطات سازمانی اثربخش یهانظام یهاتیظرفاستفاده از  همچنین کمتر استفاده نمایند.
تبادل اطلاعات  نهیزمهای خبری( های اجتماعی و سایتدولت الکترونیک )شبکه پاداش، یو اعطا یریپذتیمسئولحس 

 .تنگ گردد خوارانعرصه را بر سوداگران و رانتها و کارکنانشان و آحاد جامعه فراهم آورند تا سازمان همهرا بین 
و  دارندیبرنممبین این نکته است که تعدادی از کارکنان و مدیران در جهت تحقق اهداف سازمان گام  ی جامعههاتیواقع

اغراق  شانیهاتیموفق، درباره ندینمایممثال اطلاعات سازمان را پنهان  طوربه گردندیممرتکب انحرافی در رفتارهایشان 
تا وجهه  برندیمر آمار و ارقام مربوطه به عملکرد خود دست ، دکنندیمی خود را پنهان هاشکست در مقابلو  ندینمایم

وجود دارد و  جاو در همهی همیشه رقانونیغی هاتیفعالو  هایرفتارکجو سازمان را بهتر نشان دهند. این قبیل  خود
ناگزیر هستیم از  لذا .باشدیم هاآن بارتأسفو بعد و نتایج  درشدتوجود ندارد و تنها تفاوت  هاآنتضمینی بر عدم تکرار 

استفاده نماییم که قبل از وقوع پیامدهای ناگوار،  عینی وقوع انحرافات یهادرصحنهو کارکنان حاضر  عاملین نظارتی
و ایجاد بسترهای لازم در  یسازفرهنگبنابراین ؛ برسانند ربطیذرا به گوش مسئولین  مسئلهمسئولیت بالا،  بااحساس

در بین کارکنان و مدیران، زمینه ابراز عقیده را در  اعتماد صورت پذیرد تا ضمن ترویج یاگونهبهداخل سازمان باید 
 .سازمان تسهیل نماید

 منابع
 ، تهران: نگاه دانش.مدیریت سازی مسیری ساختاری درمدل(، 1391زاده. رسول، قنواتی. مهدی )آذر، عادل. غلام

 ت سازمانی بر مبنایطراحی مدل جامع سکو» (.1398حسن )، یالوار بهرام؛، سرمست ؛اکبریعلحسنی، سمیه؛ احمدی، 
 .2شماره  ،8 دوره های دولتی،، مدیریت سازمان«دولتی منتخب شهر تهران یهادانشگاهسازمان در  گانهپنجارکان 

م و اسلا، «یاسلام یهابر اساس ارزش یمبارزه با فساد ادار یراهکارها» .(1391شمس ) دیعبدالمج ی؛، علیحسن
 .5 مارهش ،یتیریمد یهاپژوهش
در سکوت سازمانی در بخش  یسازمانفرهنگتبیین نقش »(. 1390؛ براتی، الهام )اصغریعل، حسن؛ فانی، فردییدانا

 .8 مارهمدیریت دولتی، ش اندازچشم، «دولتی
اعتماد  یگریانجیا مب یبر کاهش فساد ادار یسازمان تیشفاف تأثیر یبررس» .(1395) یمیفاطمه عظ ؛، حسنشیدرو

 .1 مارهش ،یدولت تیریمد، «یسازمان
فیت سازمانی بر مدیریت شفا تأثیر (،1397) ی. کمال، نجاری. رضا، عابدی جعفری. حسنانداریمپور. مهدی،  میهید

 .2ه ، شمار4، دوره نامه مدیریت سرمایه اجتماعیفصلی سرمایه اجتماعی، گریانجیمترومای سازمانی با 
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