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摘  要 组织沉默指的是员工了解组织运行中潜在的问题，但是出于某种目的而没有表达个人观点的行为。
该文在以往研究的基础上概括了组织沉默的定义、维度以及测量手段。由于沉默行为的原因是多种的，该

文从领导和组织、同事以及员工个体特征三个方面阐述影响组织沉默行为的因素，并总结了组织沉默行为

对组织和员工的负面影响，特别是对组织学习过程的影响。最后提出了组织沉默行为研究的意义和展望。 
关键词 组织沉默，组织氛围，领导，担心。 
分类号 B849: C93 
 

在“皇帝的新装”的故事中，市民担心说出真

相会被认为是傻瓜，而都在夸皇帝的新装是漂亮

的。组织中也普遍存在这种现象。当员工了解事情

的真相时，则需要决定是向管理者进谏还是保持沉

默。很多时候，员工由于种种原因，如担心领导的

报复或同事的嘲笑而选择“安全”的反应方式－保

持沉默。表面上，沉默和进谏是对立的两方面，因

为沉默意味没有发言，而进谏则表示对重要问题发

表意见[1]。在商业竞争激烈的今天，谁占了先机，

就获得成功。获得先机的重要条件就是决策的质

量，而组织沉默则被认为是影响决策质量的绊脚

石。因此，在研究者对进谏行为进行研究的同时，

组织沉默则受到越来越多的研究者关注。  

1 组织沉默的定义 

Morrison和Milliken将组织沉默定义为一种集
体现象，指的是员工对组织潜在的问题保留个人观

点的行为[1]。在具有沉默氛围的组织中，员工不说

出观点或想法是因为担心负面的结果或认为其观

点对组织来说并不重要。Pinder和 Harlos则将沉默
定义为当员工有能力改进当前组织的特点时保留

了对组织环境等方面的行为的、认知的或感情的评

价[2]。在此概念基础上，Pinder 等人将沉默分为两
种：默许的沉默和无作为的沉默。默许的沉默指的

是消极地保留观点，意味着消极地顺从；无作为的

沉默指的是比较积极地保留观点，目的是保护自己

或由于担心发表意见会产生人际隔阂。他们进一步

从个人意识、压力水平以及情绪体验等八个方面对

两种沉默行为进行了比较。虽然，两个研究关注的

是沉默概念的不同方面：Pinder 关注的是个体对组
织中不公平现象的沉默；Morrison则是从组织层面
出发，认为沉默是担心的反应，是一种文化现象。

但是，两个研究都强调保留是沉默的基本成分，同

时，也都强调员工没有说出来的原因。Dyne等人强
调有目的的沉默，提出没有发言并不是有目的的沉

默，沉默的前提是对事件有所认识[3]。Dyne 等在
Pinder 的框架上，根据员工保持沉默的内在动机将
沉默划分为默许性沉默、防御性沉默以及亲社会性

沉默。默许性沉默就是基于顺从而保留相关的观点

和信息，是一种相对消极的顺从行为。防御性沉默

是由于担心而保留相关观点的一种自我保护行为，

是保护自我的有意的和主动的行为。与默许性沉默

相比，防御性沉默则更加主动，员工需要考虑和了

解备择方案，明确保留观点和信息在当时是最佳的

策略。而从组织公民行为研究出发，Dyne提出基于
利他或合作的动机，为了他人和组织的利益而保留

相关的信息和观点的行为，称之为亲社会性沉默。

Dyne 认为这与组织公民行为中的运动员精神是一
致的，没有怨言本身就是沉默的一种形式。同组织

公民行为一样，亲社会性沉默是关注他人的有意的

和主动的行为。它是一种个体意愿行为。同防御性

沉默类似，亲社会性沉默基于了解和明确备择方案

并有意识的保留观点。但与防御性沉默相比，亲社

会性沉默的内在动机是关注他人，而不是担心进谏

                                                        
 
收稿日期：2005-09-29 
通讯作者：马剑虹，E-mail: jhma@zju.edu.cn 

413 



-414-                                            心理科学进展                                          2006年 

对自身产生的负面结果。 
员工保留沉默的问题很多，主要是针对组织运

行中的各方面问题。Milliken等通过访谈研究提出
员工保持沉默的问题主要有8类[4]：与上级或同事的

胜任力或绩效相关的问题；组织、绩效或改进意见

等方面的问题；报酬的公平性；公司政策；个人职

业生涯；伦理方面的问题；骚扰或职权滥用；以及

同事之间的冲突等。 

2 组织沉默的测量 

沉默的行为特征是没有言语，提供的行为线索

相对比较模糊[3]，这就是使其不同于进谏行为可以

从行为和言语进行评价。因此，如何测量组织的沉

默行为是该领域研究的挑战之一。Dyne等人从组织
沉默的概念框架出发采用他评的方法，让员工对同

事的行为从默许性、防御性和亲社会性三个方面进

行评价，每个方面包括五个项目，如员工保留任何

改进的意见是因为他（她）觉得自己的能力不足以

产生影响、员工为了自我保护而逃避提出改进意

见、员工能从组织利益出发，恰当地保护组织机密

信息，等共15个项目，并采用利克特7点量表，1表
示非常不赞成，7表示非常赞成[3]。Huang等人采用
利克特3点量表（1表示比较同意，3表示比较不同
意，2表示不清楚），让员工从沟通渠道等五个方
面共27个项目进行评价，最后的总平均则代表组织
的沉默程度[5]。Milliken等采用半结构访谈法研究组
织沉默[4]。有的研究采用情境测试的方法[6]。也有

的研究采用现场研究的方法，研究者通过观察员工

在实际工作中沉默行为进行编码[7]。 

3 影响组织沉默的因素 

   员工保持沉默的原因有很多，而且沉默本身也
是很难进行解释的[8]。但是，组织沉默是组织中一

种普遍的现象，是员工在组织中的行为表现。因此，

我们从领导与组织、同事以及员工的个体特征三方

面进行解释。 
3.1 领导和组织的影响 

Morrison和Milliken提出组织沉默主要是由管
理者造成的，其根源是管理者担心负面的反馈以及

管理者内在的一系列理念[1]。研究发现管理者一般

都是担心得到负面的反馈，特别是从下属那儿得到

负面反馈。Morrison等将管理者的内在理念归为三
类[1]：员工是自私和不值得信赖的、管理者最了解

组织中的重要问题以及和谐一致是组织健康的体

现。正是由于管理者的内在理念，组织采用了集权

的决策并缺乏上行信息反馈机制，进而在组织中形

成了沉默的氛围。Milliken 等提出上下级之间的官
僚关系强化了组织沉默的出现[4]。Edmondson 研究
表明领导在消除组织沉默中的重要作用，如果领导

能在组织中形成心理上产生安全的组织氛围，则有

利于消除组织沉默[7]。也有研究证明当团队规模大

而又处于传统的管理模式之中，员工就出现较多的

沉默行为[6]。Huang 等发现领导的开放性与组织沉
默出现频率成反比，当组织的开放性越高，员工则

倾向于对组织问题发表个人观点[5]。学习型组织的

相关研究证实大多数组织的规范和惯例限制了员

工发表个人意见，而且组织不能容忍组织中批评和

不一致的出现[9]。Ashforth等证实组织的支持程度、
规范以及员工与管理者之间的关系影响着员工的

组织沉默行为[10]。 
3.2 同事的影响 

组织沉默是一种集体现象，因此同事的行为对

组织沉默的形成有着重要影响[1]。当员工加入组织

时，他们需要学习该组织的游戏规则：什么东西可

以讨论、什么东西不可以讨论。而组织沉默的学习

不是从尝试－错误中得来的，而是通过与同事交

流、观察同事的行为中获得的。员工做出保持沉默

的决定与其他员工的决策相关。员工在组织中不仅

关注上级的评价，更重要的是关注同事的评价。

Ashforth和 Humphrey强调组织中“标签”的影响，
当员工被贴上某个标签后，其他员工就会以此来衡

量他[10]。而经常发表意见很有可能被贴上负面的标

签，严重的会影响员工在组织中晋升机会和职业生

涯发展。Ashforth 等认为员工决定是否保持沉默主
要考虑的是对其公共形象是否影响[10]。Bowen等认
为员工在决定是否发表意见时很大程度上受其所

知觉到的同事的观点影响[11]。当员工感觉个人的观

点是少数人的观点时，由于担心被孤立而不会坦陈

自己的观点。沉默则成为自我强化的结果，是一种

集体主义现象。也就是说当人们知觉到其观点是大

多数人的看法时则有优越感，反之则没有。Bowen
等提出沉默是由员工之间的互动特征以及组织氛

围决定的[11]。 
3.3 个体特征的影响 

Ryan和Oestreich的研究表明员工保持沉默的主
要原因是个体因素：担心发表意见会有不好的结果

以及认为发表意见不会产生作用和影响 [12]。
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Milliken 等人基于访谈研究提出影响组织沉默的结
构模型，认为个体特征（缺乏经验和阅历）、组织

特征（官僚的和非支持的）以及与上级的关系（不

支持的和关系疏远的）是影响员工保持沉默的外源

变量，而关键的是员工个体的心理知觉的影响[4]。

主要包括六种担心：担心被贴上不好的标签、担心

破坏与同事和上级之间的关系、感觉自己是没有用

的、担心被惩罚或报复以及关注对其他人造成负面

的影响。而且当员工处于担心之类的情绪状态时，

容易回忆起类似的情境，进而高估了情境产生的消

极后果的可能性。再者个体会收集相关的信息来佐

证这种担心，从而夸大了发表意见的危险。这也就

出现了沉默的自我实现效应。Jeffrey和 Linn研究员
工的人格与发表意见行为的关系，发现神经质的员

工较少发表个人观点[6]。Premeaux 和 Bedeian提出
个体的自尊、自我监控以及内外源控制影响着员工

在组织的表达行为[13]。当员工自尊水平低并具有外

源控制特征时则出现较多的沉默行为，而且自我监

控则是影响的中介变量。Jeffrey和 Linn的研究也发
现自尊水平低的员工则出现较多的沉默行为[6]。

Pinder和 Parlos提出员工的控制感、自尊以及对交
流的认识影响员工的沉默行为[2]。 

Morrison和Milliken根据研究提出了影响组织
沉默的因素模型，包括管理者的特征、组织和环境

的特征、员工之间的互动以及员工和管理者之间的

差异等[1]。 

4 组织沉默的影响 

除了亲社会性沉默具有积极的效果，一般认为

组织沉默对员工以及组织都会产生不同程度的负

面影响[1,4]。对于组织，组织沉默使得组织的信息交

流和沟通存在障碍，甚至是报喜不报忧，使得组织

不能有效地决策和学习；对于个体，组织沉默使得

员工出现各种顺从和放弃的行为，严重影响了组织

忠诚。 
4.1 组织沉默对组织学习和决策的影响 

组织沉默使得有关组织问题的负面信息不能

有效地传递给管理者，而管理者基于不完全的信息

而做出的决策更是毫无正确性可言[14]。Edmondson
指出组织沉默对组织的学习过程有着严重影响[7]，

由于员工保留对组织问题的观点和信息，使得组织

丧失了很多创新的机会。再者，在实践中，员工会

对相关的信息进行过滤，提供给管理者的是大多数

人的观点和看法，但少数人的观点对决策过程起着

重要的反省作用。当然，这也不是说信息越多越好，

过多的信息会使决策花费大量的时间，进而影响决

策的效能。研究表明由于组织沉默限制了决策者获

得多样化的信息进而影响了组织决策的效能[1]。更

重要的是组织沉默使得组织缺乏负面的反馈信息，

使得组织不能及时有效地发现和纠正问题。而且管

理者错误地将组织沉默认为是组织和谐的表现。 
4.2 组织沉默对员工的影响 

员工保持沉默则意味着对组织发展问题保留

个体真实的观点，这对员工在行为和认知等方面产

生了影响：员工产生压力、不满意、犬儒主义以及

顺从行为，从而进一步影响员工与组织的关系，如

组织忠诚[4]。Morrison 等提出了组织沉默对员工会
产生三个方面的影响：感到没有被重视、感到缺乏

控制以及认知失调[1]。 
过程公平的研究表明员工对决策过程的评价

注重过程中能否参与，对参与的结果影响关注相对

少些。以往研究表明当员工知觉到他们不能完全的

表达自己的想法时，他们会感觉到没有被重视。而

当员工感觉到组织没有重视自己的时候，其组织承

诺、工作的内在动机以及工作满意感就会降低[15]。 
个体对自己所处的环境和所做的决策都有很

强的控制欲。能够表达自己的想法则是实现控制欲

的一种。如果员工处在保持沉默的氛围中，他们会

感到对环境缺乏控制[1]。缺乏控制感则会产生一系

列不良的后果：降低工作动机和工作满意感、产生

与压力相关的疾病、各种形式的怠工和工作倦怠。

这也就导致管理者的信念的自我实现，因为他们潜

意识认为员工是不值得信赖的。组织沉默同样也有

可能产生认知失调。因为当人们的行为和观点不一

致时，就容易产生认知失调。 

5 研究的意义以及展望 

5.1 组织沉默行为研究的意义 

组织沉默行为研究对于组织的发展和变革有

着重要的作用，主要表现在以下几个方面：（1）从
领导者的角度来讲，明确了组织沉默产生的内在机

制，改变个人的认知偏差，进而在组织中创造鼓励

发表意见的氛围，让员工感到自己受到重视，从而

提高员工的工作满意度和组织承诺。（2）从组织决
策效能角度来讲，组织沉默使得组织在决策过程中

容易产生群体思维现象，合理地控制组织沉默有利
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于提高组织决策的质量和速度；（3）从员工的角度
来讲，个体需要正确认识组织中的沉默文化，尽量

消除组织沉默的消极影响；（4）组织沉默的研究对
于组织进谏的研究也具有重要意义。 
5.2 存在的问题以及研究的展望 

5.2.1组织沉默行为的影响机制 

关于组织沉默行为研究的一个重要问题就是

认识组织沉默行为的影响因素。总的来说，影响因

素包括三个方面：领导和组织；同事以及员工个体。

但是，各个研究各有不同的侧重点：Morrison等强
调领导和组织的作用[1]，Dyne等提出同事的归因对
组织沉默有着重要影响[3]，也有的研究强调员工的

自尊对沉默行为的影响[2,6]。但是，关于组织沉默的

影响机制的理论并不成熟。Milliken 等根据访谈结
果提出的“危机模型”[4]整合了个体、组织以及上

级关系等因素对组织沉默行为的影响，不足的是这

个理论模型缺乏定量数据的证明，而且忽略了同事

的作用，因此需要进一步的探索、研究和验证。 
5.2.2中层管理者的组织沉默行为研究 

文献研究表明，目前关于组织沉默的研究对象

大多是基层员工。但是在组织中中层管理是基层员

工和高层管理团队之间的桥梁。而在实际研究中，

以中层管理者作为研究对象的组织沉默研究比较

少。由于中层管理者的角色和作用不同，他们在决

定是否保持沉默的时候，所考虑的因素肯定是不同

于基层员工所考虑的。例如，角色责任，对下属的

影响等都是不同于基层员工的。目前这方面研究有

待于进一步开展，其中最大的挑战就是取样难度。 

5.2.3 组织沉默的研究方法 

以往关于组织沉默的研究采用的方法主要有

问卷和访谈的方法[3~5]，而且使用的方法非常单一。

即使有的研究使用了现场观察方法[7]，但是由于员

工保持沉默所涉及的问题都具有一定的敏感性。观

察者就很难通过观察来判断员工行为的内在原因。

因此，特别是在探索沉默原因的初级阶段，研究者

需要考虑非传统的研究方法，如日记、个人账户以

及投射技术等。而且，更重要的是研究者需要整合

各种研究方法，从而能更准确地发现保持沉默的内

在原因。 
5.2.4 组织沉默行为的跨文化研究问题 

研究表明文化是影响员工发表意见还是保持

沉默的重要因素[14]。例如，在中国文化中，人情和

面子是非常重要的。因此不同文化或国家的员工保

持沉默的原因也是不尽相同的。这也就有必要进行

组织沉默的跨文化研究。研究可以从两方面进行：

（1）组织中员工保持沉默的原因是否因文化不同
而有所差异；（2）来自不同文化背景的员工在相互
作用过程中是否对组织沉默产生影响。研究者认为

文化中的权利距离以及个人主义和集体主义等因

素都会对组织沉默行为产生不同的影响。 
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The Sound of Silence: Remaining Silent in Organization 
 

He Quan,  Ma Jianhong,  Hora H Tjitra 
(Department of Psychology and Behavior Science, Zhejiang University, Hangzhou 310028, China) 

 
Abstract: Despite their knowledge on the problems of the business process in their organization, for some special 
reasons – in many cases employees just decide to remain silent. Researchers define this phenomenon as 
organizational silence. In this article, the authors briefly review the definitions, dimensions and assessment of this 
special organizational behavior from the current research. Organizational silence is a behavior with multiple causes. 
So from the leadership and organization, fellow, and individual character, the authors expatiate on the factors that 
influencing the organizational silence. Further the authors discuss the negative consequences of organizational 
silence, especially for the organization learning process. Finally the importance and the future research of 
organizational silence are proposed. 
Key words: organizational silence, organizational climate, leadership, fear.  
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