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员工沉默行为的产生与应对策略实证分析
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摘 　要 :调查表明 ,员工沉默行为产生的动机是多方面的 ,其中大部分原因与领导有关 ,性别、年龄、学

历、所在企业属性、管理层级不同的员工的沉默动机存在差异 ;员工沉默行为的发生不利于领导的决策 ,也

会导致员工积极性降低 ,还会损坏组织的判断能力和纠错能力。减少员工沉默行为是一个系统工程 ,涉及

诸多方面、诸多环节 ,要求组织管理者树立全局思想 ,调动一切可以利用的资源 ,创造有利条件 ,减少员工沉

默行为的发生和再发生。

关键词 :沉默行为 ;默许性沉默 ;防御性沉默 ;漠视性沉默

中图分类号 : F272. 92　　文献标志码 : A 　　文章编号 : 100826439 (2009) 0520103206

Em pir ica l Ana lysis of S ilen t Acts of Em ployees
and Its Coping Stra teg ies
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(Co llege of Trade and Public Adm inis tra tion, Chongq ing U nivers ity, Chongqing 400030, China)

Abstract: Survey shows that the motive of silent acts of emp loyees is multip le and most causes refer to leaders,

sex, age, education background, enterp rise p roperty, management level and so on. The silent acts are not

beneficial to leaders’decision and can lead to low working initiation and can break organizational judgment ability

and correcting ability. Reduction of silent acts of the emp loyees is a systematic engineering and involves in many

aspects and links and requires organization managers to set up all2rounded thought and to use all resources and to

create beneficial condition so as to reduce silent acts of the emp loyees.

Key words: acts of silence; acquiescence and silence; defensive silence; indifference and silence

　　根据《工业周刊 》(《 Industry W eek》) 1991年对

845名直线经理的调查 ,仅仅 29名基层主管认为他

们的组织鼓励员工公开表达自己的观点。同时期 ,

研究者 Ryan
[ 1 ]和 Oestreich

[ 2 ]对来自美国 22个组织

的 260名员工进行了访谈 ,发现超过 70%员工很不

愿讲出他们在工作中遇到的问题 ,并且认为讲与不
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讲并没有什么区别。事实上 ,员工本可以基于自己

的经验和知识提出想法、建议和观点 , 从而改善所

在部门或组织的某些工作 ,但却因为种种原因而选

择沉默并保留观点 ,或者提炼和过滤自己的观点意

见。管理学上把这种现象称为“员工沉默行为 ”。

员工意见往往被很多组织视为可获取一手信息的

重要沟通渠道 ,而员工出于某种考虑的沉默又会阻

碍这种可能。在组织中 ,如果人人都以沉默寻求自

保 ,那么组织发展所需的活力将无从谈起。

一、研究方法

本研究通过文献分析并结合开放式问卷收集

指标 ,最后通过专家评价归纳出员工沉默的动机 12

项、员工沉默行为的影响 8项、减少员工沉默行为的

措施 12项 ,试测后 ,形成正式的封闭式问卷。问卷

调查采用分层抽样方法 ,调查时间为 2008年 12到

2009年 4月 ,对中国联通北京市分公司、重庆高速

公路有限公司、重庆建设集团、重庆长安集团、重庆

力帆集团、重庆银行、煤炭科学研究总院重庆分院、

贵州长信天鹰科贸有限公司、深圳硕丰包装有限公

司等各种性质的企业进行调查 ,共发放问卷 500份 ,

有效回收 486份 ,有效回收率为 97% (见表 1)。问

卷中要求研究对象对员工沉默的动机、影响、措施

的重要性 (从很符合到很不符合 )、或者强弱 (从很

重要到很不重要 )的 likert五点量表上作唯一回答 ,

统计时均按照 5、4、3、2、1计分。为了使研究更加深

入 ,研究者与部分研究对象代表进行了多次座谈。

数据统计采用 Sp ss for windows 17. 0进行。

表 1　整体样本结构

项

目
分类

人

数

所占百

分比 /%

项

目
分类

人

数

所占百

分比 /%

性

别

学

历

管

理

层

级

男 312 64. 2

女 174 35. 8

研究生 167 34. 4

本科 193 39. 7

大专 113 23. 3

高中 13 2. 7

高层管理 161 32. 3

中层管理 113 22. 6

基层管理 126 25. 3

一般员工 86 17. 2

年

龄

企

业

性

质
工

作

年

限

45岁及以上 127 26. 1

36～45岁 23 4. 7

26～35岁 120 24. 7

25岁及以下 216 44. 4

国有企业 114 22. 8

民营企业 166 33. 3

外资企业 159 31. 9

其他 47 9. 4

10年以上 138 27. 7

5—10年 44 8. 8

3—5年 49 9. 8

1—3年 248 49. 7

二、员工沉默的动机分析

1. 员工沉默的主要动机
国外的某个研究机构曾对员工沉默的问题进

行过专门的调查和研究。他们发现 ,职业自豪感、

企业忠诚度、企业公平的个人认知度和管理者状态

等个体层面的变量以及职场的公平气氛等团体层

面的变量 ,都会对员工是否保持沉默发生作用。郑

晓涛等 [ 3 ] (2008)通过对 928名被试的调查 ,对中国

背景下员工沉默行为的结构维度进行探讨 ,分析结

果表明 ,员工沉默的动机由三个因素构成 :默许沉

默、漠视沉默、防御沉默。本研究对员工沉默行为

的调查主要通过运用郑晓涛等编制的中国背景下

员工沉默行为的量表来进行的 ,对于“您认为员工

沉默行为产生的动机有哪些 ?”的问题进行从非常

符合到非常不符合的唯一选择。

默许性沉默 [ 4 ]是员工预期自己没有能力改变

现状而被动、消极地保留观点 ,意味着消极的顺从 ,

这方面沉默行为主要来自于领导的因素 ,包括了问

卷中的前四项。

防御性沉默是员工为了避免因发表意见而产

生人际隔阂 ,这种隔阂可以是同事间 ,也可以是上

级和下级间的 ,这方面沉默行为主要来自于组织的

因素 ,包括了问卷中的中间 4项。

漠视性沉默是员工对现有工作或组织低水平

的承诺和卷入而消极地保留观点 ,意味着漠视组织

的利益 ,这方面沉默行为主要来自个人 ,包括了问

卷中的最后 4项。

调查结果表明 ,员工对沉默行为动机的评价

中 ,评价“一般 ”(3. 00≤M < 4. 00)的项目有 5项 ,

其余评价皆低于三分。可见 ,影响员工沉默行为产

生的动机是多方面的 ,不能从单一的指标或几个指

标加以考虑。通过内容分析发现 , 5项中排名第一

的是“可能影响同事间的人际关系 ,对于他人工作

中的欠缺和疏忽选择沉默 ”,员工碍于得罪同事 ,怕

自己提出的意见和建议损害同事的利益而选择沉

默 ;其余 4项都是来自领导的因素。这在一定程度

上说明员工不愿意分享自己的观点保持沉默大部

分原因还是跟领导有关 ,主要体现在两个方面 :一

是认为领导基本决定了 ,自己的意见不会起多大作

用而选择沉默 ;二是领导本身不够开明 ,员工怕提

出意见或建议后得罪领导。
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表 2　员工沉默行为动机的调查统计

项 　目 N 均值 排序 标准差

1. 领导基本已经决定了 ,自己的意见不会起多大的作用 486 3. 695 5 2 0. 857 87

2. 害怕领导不够开明 ,提出建议 ,会对自己产生不好的印象 486 3. 397 1 4 1. 140 05

3. 领导采纳我建议的可能性很小 486 2. 816 9 8 0. 983 05

4. 给领导留面子 ,讨得领导喜欢 486 3. 201 6 5 1. 396 7

5. 可能影响同事间的人际关系 ,对于他人工作中的欠缺和疏忽选择沉默 486 3. 732 5 1 0. 207 62

6. 还是收敛一下 ,不要提出我的看法 ,以免成为众矢之的 486 2. 960 9 7 0. 866 63

7. 没有必要得罪领导和同事 486 3. 442 4 3 0. 804 48

8. 我和大家关系都不错 ,碍于面子 ,还是不要提意见 486 2. 963 0 6 1. 109 78

9. 别人的事情和我没关系 ,没必要讲 486 2. 240 7 9 1. 151 27

10. 我和企业感情不深 ,对企业的事情不关心 ,无所谓 486 1. 689 3 12 1. 688 5

11. 采用中庸之道 ,不多说也就没有太多责任 486 2. 209 9 10 1. 110 95

12. 我准备在不久的将来离开企业 ,没必要说 486 2. 205 8 11 1. 173 09

　　2. 各样本群体的差异性检验
(1)不同性别员工沉默行为的动机差异

通过对男性员工与女性员工在沉默行为动机

的 T检验后 ,分析统计结果 (表 3)表明 ,两者在防御

性沉默上认识一致 ,不存在显著性差异 ,而在默许

性沉默 ( P = 0. 001 < 0. 05)和漠视性沉默 ( P = 0. 000

< 0. 05)上存在着显著性差异。男性员工比女性员

工更倾向于默许性沉默 ,是导致员工沉默行为的最

主要动机。根据期望理论 ,员工发表意见的程度主

要取决于员工感到意见被采纳的强度 ,如果员工感

到意见被采纳的强度越大 ,员工发表意见的积极性

也会越高。当员工发表意见书前 ,如果预感到企业

已经确定解决此问题的方案 ,而自己的言论和建议

对决定的影响微乎其微 ,那么员工发表意见的积极

性也会大大降低 ,自然会选择沉默并保留观点。而

女性员工相比男性员工更认为漠视性沉默是导致

员工沉默行为的主要动机 ,员工的沉默更多源于对

企业利益的漠视、事不关己、即将离开等思想。

表 3　不同性别员工沉默行为的动机差异

项 　目
总体 男 女

M S M S M S
t值及显著性

默许性沉默 3. 277 8 0. 600 0 3. 346 2 0. 6123 5 3. 155 2 0. 555 1 3. 407, P = 0. 001 < 0. 05

防御性沉默 3. 274 7 1. 706 3 3. 375 0 2. 048 8 3. 094 8 0. 752 4 1. 739, P = 0. 083 > 0. 05

漠视性沉默 2. 086 4 0. 858 0 1. 874 2 0. 787 0 2. 467 0 0. 850 4 - 7. 732, P = 0. 000 < 0. 05

　　 (2)其他不同群体员工沉默行为的动机差异

一是青年员工和中年员工沉默行为动机的比

较分析。青年员工指年龄在 18～45岁之间的员工 ,

中年员工指年龄在 46～60岁之间的员工。通过对

青年员工和中年员工的 T检验后 ,分析统计结果

(表 2 )表明 ,两者在防御性沉默 ( P值 = 0. 000 <

0. 005)、漠视性沉默 ( P值 = 0. 000 < 0. 005)均存在

着显著性差异。青年员工比中年员工更相信防御

性沉默是沉默行为发生的主要动机 ,同时青年员工

对于漠视性沉默引起员工沉默行为更加赞同。中

年员工在企业工作时间比较长 ,相对来说 ,在人际

沟通方面有丰富的经验 ,对同事的防御心理较小 ,

防御性沉默产生的可能性相对较少 ;同时 ,中年员

工的忠诚度比青年员工好 ,他们产生漠视性沉默的

可能性也较小。

二是不同学历的员工沉默行为动机的比较分

析。将具有研究生学历的员工与研究生以下学历

的员工进行 T检验后发现 ,两者在防御性沉默

( P值 = 0. 000 < 0. 005)、漠视性沉默 ( P值 = 0. 000 <

0. 005)均存在着极其显著性差异。而且学历越高 ,

默许性沉默和防御性沉默产生的可能性越大 ;学历

越低 ,产生漠视性沉默的可能性越大。研究生曾经

或多或少参与过课题或项目的研究 ,对于问题更倾

向于系统着手和全盘考虑 ,这使得他们在面对领导

和组织决策时前瞻后顾 ,产生更多的默许性沉默和

防御性沉默。
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三是不同企业属性员工沉默行为动机的比较

分析。将国有企业、民营企业、外资企业的员工对

沉默行为动机进行 T检验发现 ,三者只在防御性沉

默 ( P值 = 0. 003 < 0. 005)上存在显著性差异 ,国有

企业 (M = 2. 97)对于防御性沉默的认可小于外资企

业 (M = 3. 12) ,远小于民营企业 (M = 3. 75)。通过

对重庆高速集团有限公司员工的访谈中得知 ,国有

企业的员工之间的竞争性较小 ,相对比较稳定 ,他

们之间的人际关系比较和谐 ,在工作中基本能做到

互敬互爱、相互合作、和和气气地将工作完成好 ,所

以员工产生防御性沉默的可能性小得多。而外资

企业和民营企业员工之间竞争较激烈 ,使得其防御

性沉默产生的可能性更高。

四是不同管理层级员工沉默行为动机的比较

分析。将样本中的 274名中高层员工和 212名一般

员工进行 T检验可知 ,两者在默许性沉默 ( P值 =

0. 001 < 0. 005)、防御性沉默 ( P值 = 0. 000 < 0. 005)

和漠视性沉默 ( P值 = 0. 000 < 0. 005)上都存在极其

显著性差异 ,这说明中高层员工与一般员工在沉默

动机上差异很大。同时我们发现一般员工对于三

种沉默行为的评分都远远高于中高层的评分 ,这说

明一般员工产生沉默行为的可能性大于中高层员

工。中高层由于在公司或其他组织中具有一定的

地位 ,发表意见或建议相对来说具有较重的分量 ,

他们的一些想法能够得到实现 ,这样能够刺激中高

层员工积极表达自己对问题的看法 ,再加之有些问

题本身事关中高层员工的切身利益 ,让他们很难保

持沉默。

三、员工沉默行为的影响

国内外文献研究和管理实践表明 ,员工沉默的

弊端是显而易见的。问卷调查中 ,通过让被调查者

对于“员工沉默行为产生的影响是什么 ”进行从“非

常赞同 ”到“非常不赞同 ”的唯一选择 ,其中共归纳

出 8个项目 ,前七个项目是对员工沉默行为的消极

描述 ,最后一个项目是对员工沉默行为的积极描

述。调查结果显示 ,“沉默行为是一种积极现象 ”的

得分仅为 1. 796 3分 ,这说明绝对数目的员工认为

员工沉默行为对公司会产生不利的影响。在具体

的消极影响 7个项目中平均分在 4. 00分及以上的

占了 5项 ,最低分得数为 3. 456 8分 ,说明问卷调查

的项目基本上属于员工沉默行为的主要影响。同

时 ,我们发现 ,数据显示得分最高的第一和第二项

都是针对领导 ,得分排名第三是针对员工 ,其次是

针对组织 ,这说明员工沉默行为发生首先受到影响

的是领导 ,其次是员工本人和组织。

表 4　员工沉默影响的调查表

项 　目 N 均值 排序 标准差

1. 导致领导决策信息不对称 ,决策正确率下降 486 4. 356 0 2 0. 790 95

2. 信息的过滤和扭曲 466 4. 107 0 5 0. 613 37

3. 会损坏组织的判断能力和纠正错误的能力 486 4. 412 0 4 0. 539 52

4. 导致员工对工作不满、愤世嫉俗、对企业漠不关心以及混日子等消极态度的

不良后果产生 ,造成员工的矛盾和人才流失
486 3. 456 8 7 0. 895 11

5. 导致员工的工作积极性降低 486 3. 835 4 6 0. 747 27

6. 导致领导听不到员工的真心话 ,工作施行中得不到员工的支持与配合 486 4. 397 1 1 0. 827 81

7. 不利于员工讲真话 486 4. 244 9 3 0. 965 23

8. 员工沉默有利于企业重要信息的保密 ,是一种积极行为 486 1. 796 3 8 1. 319 82

四、减少员工沉默行为的应对策略

1. 调查结果分析

既然员工沉默行为会给组织带来危害 ,如何有

效减少员工沉默行为成为我们不得不面对的问题。

调查问卷中共涉及 12项减少员工沉默行为的措施 ,

各项措施得分统计见表 5。在 12个项目中平均分

在 4. 00 分及以上的占了 10 项 ,最低分得数为

2. 510 3分 ,说明问卷调查的项目绝大部分属于减少

员工沉默行为的主要措施。

从均数分析看 ,项目 7和项目 8中关于招聘、绩

效的相关措施得分较低 ,都列于“较不重要 ”的层

级 ,是因为员工认为 ,通过招聘中淘汰具有沉默倾

向的应聘者不一定准确 ,而通过设置绩效指标遏制

员工沉默行为有失偏颇 ,难以设定指标且不一定能

达到相应效果。
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“培养组织相互信任和开放性的文化 ”、“通

过建设合理的职业生涯制度 ,将员工的个人理想、

奋斗目标与企业的整体利益结合起来 ”、“加强培

训 ,增强员工的自身素质和能力 ”、“管理者应该

改变自己的观念和态度 ,多一点宽容和理解 ”、“

领导要正确对待员工意见 ”以及“通过奖励员工提

出的积极建议 ,激励员工多提意见 ”是减少员工沉

默行为的主要措施。在一定程度上说明 ,减少员

工沉默行为是一个系统工程 ,其涉及诸多方面 ,诸

多环节 ,这就要求组织管理者应树立全局思想 ,调

动一切可以利用的资源 ,创造有利条件 ,减少员工

沉默行为的发生和再发生。

表 5　减少员工沉默行为的措施统计

项 　目 N 均值 排序 标准差

1. 培养组织相互信任和开放性的文化 486 4. 670 8 1 0. 637 85

2. 构建科学合理的沟通和意见收集系统 486 4. 378 6 7 0. 878 54

3. 管理者应该改变自己的观念和态度 ,多一点宽容和理解 486 4. 504 1 4 0. 780 55

4. 领导要正确对待员工意见 486 4. 436 2 5 0. 907 61

5. 采取必要的手段保护那些提供和反映敏感信息的员工 486 4. 131 7 10 0. 872 93

6. 培养员工的归属感和职业热爱感 486 4. 362 1 8 0. 901 62

7. 在招聘过程中 ,利用面试技术、心理测评技术等淘汰具有沉默倾向应聘者 486 2. 510 3 12 0. 929 97

8. 针对员工沉默行为设计相关的绩效考评指标 ,遏制此行为的发生 486 2. 895 1 11 1. 168 00

9. 通过奖励员工提出的积极建议 ,激励员工多提意见 ,增强参与意识 486 4. 417 7 6 0. 807 45

10. 通过建设合理的职业生涯制度 ,将员工的个人理想、奋斗目标与企业的整

体利益结合起来
486 4. 598 8 2 1. 917 24

11. 加强培训 ,让员工更加关心、热爱、忠诚自己的组织 486 4. 257 2 9 0. 818 41

12. 加强培训 ,增强员工的自身素质和能力 486 4. 518 5 3 0. 711 23

　　2. 减少员工沉默行为的建议
(1)理念的宣传贯彻是减少员工沉默行为的

前提

培养组织相互信任和开放性的文化 ,创建良好

的人际关系和开放的沟通环境 ,增强企业内部同事

之间、上下级之间的开放和信任程度 ,这是一个组

织减少员工沉默行为的核心理念。通过员工对组

织、对上级和对同事信任的培养 ,来维系员工和组

织的感情依恋 ,保护员工的内在积极性 ,降低同事

间和上下级间的潜在人际冲突。组织可以通过开

展各种文娱、游戏、拓展训练等活动提倡和宣传贯

彻企业相互信任和开放的组织文化 ,通过文化的内

化作用使员工感觉到企业是自己的大家庭 ,自己是

组织的主人 ,使其愿意为企业或组织献计献策 ,竭

尽全力。[ 5 ]

(2)制度的创新是减少员工沉默行为的保障

制度是要求大家共同遵守的办事规程或行动

准则。要减少员工沉默行为 ,最直接的方法就是组

织沟通制度的重新构建。组织应该根据外部环境

的改变和内部结构的调整构建科学合理的沟通和

意见收集系统 ,保持沟通渠道畅通。对于企业来

讲 ,为提高沟通效率 ,鼓励员工多提意见 ,可以设置

一些如接待日、意见信箱、总经理邮箱等方式 ,让员

工的意见或建议及时快捷地报送到决策者手中。

很难想象索尼公司的高级主管没有自己的办公室 ,

甚至连分厂厂长也没有办公室 ,这是索尼公司期望

大家消除等级隔阂、融为一体、互相接受和尊重的

一种沟通制度。

(3)领导的重视是减少员工沉默行为的关键

领导应该改变自己的观念和态度 ,多一点宽容

和理解 ,虚心接受员工的建议 ,甚至把听取抱怨当

作自己的一项职责 ,换位思考 ,不要当即批驳员工

的怨言 ,应该让他们一说为快 ;领导要正直诚实 ,海

纳百川。[ 6 ]正确对待员工意见 ,对于未采纳的意见 ,

要对员工做出合理的解释 ,积极维护员工利益 ;采

取必要的手段保护那些提供和反映敏感信息 (如上

级的能力、工作失误、营私舞弊等问题 )的人。

(4)员工的配合是减少组织沉默行为的基础

日本松下电器公司有一句名言 :“出产品之前

先出人才 ”,拥有强大人力资源的松下公司值得任

何企业向它学习 ,其创始人松下幸之助更是强调 :

“一个天才的企业家总是不失时机地把对职员的培
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养和训练摆上重要的议事日程。”海尔首席执行官

张瑞敏也说 :“人 ,是企业之本 ”、“相马不如赛马 ,赛

马不如养马 ”,这充分说明了培训对于现代企业发

展的重要作用。通过培训 ,可以让员工的人力资本

实现增值 ,为企业的持续发展提供足够的动力。通

过加强培训 ,一是增强员工的自身素质和能力 ,让

员工感觉企业对他们的重视 ;二是让员工更加关

心、热爱、忠心自己的组织 ,在企业管理中积极献言

献策 ;三是培养员工的归属感和职业热爱感 ,通过

增强员工的企业满意度来提升他们的企业自豪感。

同时 ,通过奖励员工提出的积极建议 ,激励员工多

提意见 ,提高参与的积极性 ;通过建设合理的职业

生涯制度 ,将员工的个人理想、奋斗目标与企业的

整体利益结合起来。
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　　 (1)大尺度范围的长江上游地区包括了四川、

重庆、云南和贵州四省市的全部 ,这保持了省级行政

区划的完整性 ,有利于在整省市的范围研究区域经

济问题并组织经济协作。这一区域可界定为人们所

说的“长江上游地区 ”的范围。

(2)中尺度范围的长江上游流域经济带 (区 )保

持了县级 (市、区 )行政单元的完整性 ,且各行政区

均处在长江上游流域区 ,突出了流域区与经济区的

结合。它的范围比大尺度范围的长江上游地区要

小 ,而区域内的经济联系性更加紧密。

(3)小尺度范围的长江上游经济区的划分 ,是

以区域经济增长极的概念为主导因素划分的 ,它是

区域的经济核心 ,是带动区域或更大范围经济增长

的引擎。

所以 ,以上两类共四个层次区域的划分可以满

足不同目标的需要。
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学者参加了长江上游经济带范围界定的讨论 ;赵伟

博士协助制图 ,谨致谢忱 !
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