
 

 
 

 
 

 

 
رابطة علّي بین فرهنگ سازماني و سکوت سازماني با بهره وری نیروی 

 یانساني با میانجیگری رفتار شهروند سازماني در بین کارکنان شهردار

  
 1*دکتر ذکراله مروتی

 2فتانه فتحی
 3زهره برزگر

  چکیده
سکوت  رابطة علّی بین فرهنگ سازمانی و بررسی حاضر، انجام پژوهش از هدف

ارکنان ر بین کنی دزمانی با بهره وری نیروی انسانی با میانجیگری رفتار شهروند سازماسا
ه بونه ای مل نمشا همبستگی، جامعه آماری-در این مطالعه علّی. شهرداری شهر زنجان بود

 حله ایی چند مرنفر از کارکنان شهرداری شهر زنجان بودند،که به روش تصادف 180تعداد 
 هپرسش نام پژوهش این در شده استفاده ابزارهای ش انتخاب شدند.برای شرکت در پژوه

روند سازمانی پرسش نامه رفتار شه (،1999بهره وری نیروی انسانی هرسی و گلداسمیت )
نامه  پرسش ( و2000نامه فرهنگ سازمانی دنیسون ) پرسش (،1991پودساکف و همکاران )

 با یشنهادیپ مدل بودند. ارزیابی (2000) کنیلیوم سونیمور یسکوت سازماناستاندارد 
این تایج نبر اساس  .گرفت انجام (AMOS-22)نرم افزار  مسیر تحلیل از روش استفاده

ار بود. برخورد بولیقپژوهش، مدل پیشنهادی روابط علّیبین متغیرهای مذکور، از برازش قابل 
به هم  انیزمبه طور کلی، در مدل پیشنهادی پژوهش، نتایج نشان دادند که فرهنگ سا

ره وری ا بهبمستقیم از طریق رفتار شهروند سازمانی صورت مستقیم و هم به صورت غیر
ر یق رفتاز طرانیروی انسانی رابطه دارد. همچنین نتایج نیز نشان داد سکوت سازمانی 

 شهروند سازمانی با بهره وری نیروی انسانی رابطه دارد.
وری  بهره سازمانی،زمانی، رفتارشهروندافرهنگ سازمانی، سکوت س کلیدی: های واژه

 نیروی انسانی و کارکنان شهرداری.
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 مقدمه

 در خود هدافا به تا بتوانند دارند نیاز کارا و اثربخش کارکنان به سازمان ها
 سازمان ها اثربخشی و کارایی کلی بطور و یابند دست همه جانبه توسعه و رشد جهت

ران د، و همکادارد )احدی نژا بستگی انسانی اثربخشی بهره وری نیروی و کارایی به
 وینیر وری بهره ردیگ تعبیر به یا و انسانی از  نیروی کارآمد و مؤثر (. استفاده1394
 ر سیستمه بقای شرط امروزه .باشد می جامعه ای هر عمده مسائل یکی از انسانی

 جهت خلق رد تلاش و خود انسانی موجود نیروی و کافی به توجه عمیق بذل سازمانی
 مکارانهیاوی و )یاری خ« کارمندان ارزشمندترین دارایی ما هستند»عنوان  ارزشی تحت

 به رسیدن ایبر. است وری بهره به دستیابی سازمانی، هر اصلی اهداف از یکی(.1395
. ندارد دوجو کاربردی و بومی سیستمی، دیدگاه نوعی به توسل جز راهی هدف، این

 شکست و یکسو از امکانات حداقل با سازمانهایی یرخ دهها چشمگیر موفقیتهای
 عوامل توجه بلقا نقش بیانگر دیگر، سوی از مادی تواناییهای بهترین با سازمانهایی

 عنوان به انیسازم فرهنگ میان این در .است بوده آنها موفقیت در معنوی و غیرمادی
 نگفره مانند نیسازما درون عوامل می گردد. البته تلقی سازمان عملکرد در مؤثر عامل
 ریرهب روانی، بهداشت کارکنان، انگیزش کارکنان، درست انتخاب سازمانی، فرهنگ کار،
 سازمان نهایی دفه به را ما تنهایی به اساسی عوامل عنوان به دیگر، عوامل و بخش اثر
 باید یستمیس صورت به را عوامل این بلکه رسانند؛ نمی است، وری بهره افزایش که

، انی)سلیمی و رمض ددا قرار بررسی مورد یکدیگر با را آنها متقابل ارتباط و توجه، مورد
1392.) 

گیرد، تقسیم به را دربرمیفرهنگ سازمانی به تعاریف زیادی که اغلب چهار جن
، اعتقادات و هنجارهای هازش، ارگذاری فرضیات زمانی از به اشتراكفرهنگ سا: شودمی

، باورها و هنجارها مستقیماً تحت هان تقسیم بندی ارزشای. رفتاری تشکیل شده است
، 2007، 1تاثیرِ چگونگی سهیم شدن در تعاملات و انجام وظایف سازمانی است )چین وت

( در زمینه فرهنگ 2015) 2در پژوهشی که کالپیل(.1389 به نقل از رجایی پور و لافتی،
وری  بین فرهنگ سازمانی با بهره وری انجام داد نتایج پژوهش نشان داد سازمانی با بهره
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 ارتباط معنی داری وجود دارد. نتایج همچنین نشان از این داشت که محیط فرهنگی یک
 زمینه داشته باشد. فرهنگ سازمانی سازمان می تواند نقش مهمی در بهره وری کارکنان

ن در ای (2013) 1عطافرو همکاران پژوهش ایجاد بهره وری بالای کارکنان می باشد،
زمینه نشان داد، بین مؤلفه های فرهنگ سازمانی و بهره وری رابطه مثبت و معنی دار 

وری و  وجود داشت. بنابراین پژوهش هر چه فرهنگ در سازمان بالا باشد میزان بهره
)علی پور و  های عملکرد کارکنان افزایش مطلوبی خواهد داشت. همچنین پژوهش

بهره وری نشان  (. در زمینه فرهنگ سازمانی و1391؛ الوانی و همکاران 1393احمدی، 
 ن فرهنگ سازمانی و بهره وری کارکنان و نیز بین ابعاد خلاقیت،از این داشت که بی

سازش با پدیده تعارض و  سیستم پاداش، هویت، کنترل، انسجام و یکپارچگی، حمایت،
مباحث رایج در  د.های ارتباطی با بهره وری نیروی انسانی رابطه معنادار وجود دارالگو

زمینه سازمان و مدیریت بر توانمند سازی و ایجاد کانال های ارتباطات باز تأکید دارند، 
اما نتایج تحقیقات حاکی از این می باشد که بسیاری از کارکنان از این موضوع شکوه 
می کنند. یکی از موانع مهم در موفقیت برنامه ها و اهداف سازمان فقدان اطلاعات، 

ن اعتماد و فقدان آن چیزی است که پژوهشگران آن را سکوت سازمانی نام نهاده فقدا
اند که عبارت است از خودداری از بیان ایده ها، نظرات و اطلاعات راجع به مشکلات 
سازمانی، سکوت سازمانی پدیده ای رایج و شایع در اغلب سازمان ها می باشد )زارعی 

ی شامل مفهومی می باشد که کارمندان در آن از (. سکوت سازمان1390و همکاران  متین
ارائه نظرات و نگرانی های خود در مورد مشکلات سازمانی امتناع می ورزند. اگر رسالت، 
اهداف و مقاصد و چشم انداز سازمان برای کارکنان مشخص و قابل درك نباشد، حتی 

تیاق و انگیزه لازم اگر سازمان از کانال های ارتباطی باز حمایت کند، سبب می شوذ اش
در کارکنان برای ارائه نظرات و پیشنهادهای نو آورانه ایجاد نشود و عملکرد در کارکنان 

( با عنوان رابطه سکوت 1395ستوده ) از میزان پایینی برخوردار باشد. نتایج پژوهش
بین سکوت سازمانی و بهره وری کارکنان رابطه سازمانی با بهره وری نشان داد، که 

ز بین ابعاد ا وجود دارد. نتایج همچنین نشان دهنده این مطلب بود که، س معنادارمعکو
، بعد فرصت های ارتباطی و بعد نگرش سرپرستان نسبت به سکوت به سکوت سازمانی

یوسفی سعید آبادی و  صورت معکوس قادر به پیش بینی بهره وری کارکنان می باشند.
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ه رابطه سکوت سازمانی با بهره وری که انجام ( نیز در پژوهشی در زمین1394محمدیان )
بهره وری  دادند، نتایج پژوهش نشان داد که بین سکوت سازمانی و مؤلفه های آن با

ارتباط معکوس و معناداری وجود دارد. یعنی هر چه بهره وری کارکنان در سازمان بالاتر 
 باشد، سکوت سازمانی در آنها میزان پایینی خواهدداشت.

        هایی برای جذب مشارکت  ها در پی یافتن راه ای اخیر بیشتر سازمانه در سال
وری نیروی انسانی در پیشبرد اهداف خود بوده اند. در این میان می توان به  بهره

رفتارهای داوطلبانه و خودجوشی اشاره کرد که افراد در ازای انجام آن پاداشی دریافت 
یی که منجر به ایجاد محیط کاری سالم و خلاق در نمی کنند. یکی از موثرترین رفتارها

سازمان می شود، رفتار شهروند سازمانی می باشد. بر اساس دیدگاه ارگان رفتار 
شهروندسازمانی دارای ابعاد وظیفه شناسی، نوع دوستی، فضیلت شهروندی، جوانمردی و 

(. رفتار 2011، 1احترام است و منجر به افزایش سلامت و بقای سازمان می شود )بالیوك
شهروند سازمانی عملکردی فرا نقشی است، یعنی بیش از نقش های رسمی کارکنان را 
در بر می گیرد، رفتارهای اختیاری و غالبا بدون پاداش. شهروند خوب سازمان شهروندی 
است که رفتارهای متنوعی مانند پذیرش و به عهده گرفتن وظایف اضافی، پیروی از 

سازمان، حفظ و توسعه نگرش مثبت و تحمل نارضایتی و مشکلات  مقررات و رویه های
سازمان را داشته باشد. قطعا این رفتارها می تواند بر رقابت پذیری و عملکرد سازمان 
تأثیر گذار باشد و به کارایی و اثربخشی سازمان منجر شود )امیرخانی و قلعه بابایی، 

   زمینه رفتار شهروند سازمانی با  ( در پژوهشی در2014(. سالاجف وهمکاران )1396
بهره وری نیروی انسانی که انجام دادند، نتایج پژوهش آنان نشان از این داشت که بین 
رفتار شهروند سازمانی با بهره وری ارتباط معنی دار وجود دارد. همچنین بین خرده 

شود. رنجبرو  مقیاس های رفتار شهروند سازمانی با بهره وری ارتباط معنیا دار دیده می
     ( نیز در پژوهشی که انجام دادند، به این نتیجه رسیدند که بین 2014) 2همکاران

بهره وری کارکنان با رفتار شهروند سازمانی ارتباط مثبتی وجود دارد و زمانی که رفتار 
شهروند سازمانی بالا باشد، بهره وری در کارکنان افزایش خواهد داشت. همچنین بدیعی 

(. در پژوهشی که با عنوان رفتار شهروند سازمانی با بهره وری نیروی 1394ران )همکا و
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      سازمانی با  دار بین رفتار شهروند رابطه معنی انسانی که انجام دادند دریافتند، که
یافته ها این تحقیق می توان نتیجه گرفت که  همچنین از. بهره وری کارکنان وجود دارد

افزایش رفتار شهروندی سازمانی، می توانند به  یدن زمینه هامون سازمان ها با فراهم
 کمک کنند.افزایش قدرت رقابتی سازمان از طریق افزایش بهره وری 

یکی از عوامل بروز رفتار شهروند سازمانی از سوی کارکنان و به تبع آن بهره وری 
اوی و )یاری خی سازمانی می باشددر عملکرد فردی و سازمانی می شود، فرهنگ 

الگوهای رفتار اجتماعی، هنری  (. فرهنگ در هر سازمان مجموعه ای از1395همکاران، 
ویژگی های فکری یک جامعه است. سازمان ها فرهنگ مخصوص به خود را دارند. 
مدیران سازمان می توانند از طریق فرهنگ سازمانی رفتار شغلی و اجتماعی نیروی 

گ سازمان را پیش ببرند. علاوه بر آن بر رفتار انسانی سازمان را کنترل کنند. فرهن
شهروند سازمانی کارکنان اثر بگذارند. رفتار شهروند سازمانی نیز به عنوان رفتاری که 
ورای نقش های شغلی تجویز شده و به طور مستقیم یا آشکار به وسیله سیستم پاداش 

منابع سازمان را  رسمی شناسایی نشده است، موجب بهبود و اثربخشی کاری می گردد و
( پژوهشی در 2017) 1جهت رسیدن به اهداف بهره ورتر می سازد. اسمی و همکاران

زمینه فرهنگ سازمانی با رفتار شهروند سازمانی انجام دادند، نتایج این پژوهش نشان داد 
که سازمان هایی که فرهنگ سازمانی بالایی داشته باشند در آن سازمان کارکنان فراتر 

شغلی خود عمل می کنند. نتایج همچنین نشان از این داشت رفتار شهروند  از وظایف
 2ها و تقویت آن کمک کند. بدوی و همکاران سازمانی نیز می تواند به بهبود سازمان

دریافتند که بین فرهنگ سازمانی و رفتار  ( نیز در پژوهشی که انجام دادند،2016)
تایج همچنین نشان دهندۀ این مطلب بود شهروند سازمانی ارتباط مثبت وجود دارد، ن

منجر می گردد و زمانی فرهنگ  رضایت شغلی بیشتر به فرهنگ سازمانی  زیادتر
سازمانی افزایش می یابد رفتار شهروند سازمانی در کارکنان بالا خواهد بود. از طرف 
دیگر افزایش رفتار شهروند سازمانی باعث کاهش سکوت سازمانی می شود. در عصر 

ضر سازمان ها برای بقا نیازمند افرادی هستند که برای چالش های محیط واکنش حا
مناسبی از خود نشان دهند. زمانی که کارکنان گزارش کنند که سازمان آنان از ارتباطات، 
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اشتراك دانش و اطلاعات حمایت نمی کنند، این موارد از دلایل شکست برنامه های 
عمده برنامه های تغییر فقدان اعتماد است که آن را مدیریت تغییر می باشند.از موانع 

 (.2007، 1سکوت سازمانی می نامند )بوراداس و واکالا
سکوت سازمانی خود داری از هر نوع بیان واقعی در مورد رفتار افراد در سازمان 
است. اگر کارکنان حمایت لازم را نسبت به بیان و ارائه افکار و نظرات خود در مورد 

     ازمان و مدیریت داشته باشند، سطح رفتار شهروند سازمانی آنها افزایش وظایف، س
می یابد و این احساس را خواهند داشت که به عنوان عضوی از خانواده سازمانی کمک و 
مشارکت فعالی داشته باشند و سکوت سازمانی در نتیجه در کارکنان پایین تر خواهد آمد. 

نیازمند منابعی هستند، مهمترین این منبع نیروی انسانی  ها برای انجام وظایفشان سازمان
آن سازمان است. درك و نگهداری نیروی انسانی نه تنها شامل حفظ آنان نیست بلکه 

، 2تلاش برای ایجاد ارتباط و همبستگی بین کارکنان و سازمان است )میرمحمدی
سازمانی با رفتار ( در پژوهشی که در زمینه سکوت 2015) 3(. فاطتیما وهمکاران2014

شهروند سازمانی انجام دادند، بدین نتیجه دست یافتند که بین سکوت سازمانی و رفتار 
( نیز پژوهشی در 2014) 4شهروند سازمانی رابطه منفی وجود دارد.هاربالیگیو و کالتکین

زمنیه سکوت سازمانی با رفتار شهروند سازمانی که انجام دادند، نتایج پژوهش آنان نشان 
اد که  بین سکوت سازمانی و رفتار شهروند سازمانی رابطه منفی وجود دارد. نتایج د

همچنین نشان از این مطلب داشت که برای سازمان هایی که می خواهند محیطی 
سازمانی را ایجاد کنند با سکوت سازمانی مبارزه می کنند. همچنین نتایج پژوهش های 

( بر وجود رابطه منفی و 1393روهمکاران، حمیدیان پو1392)صوری زهی و همکاران 
معکوس بین سکوت سازمانی با رفتار شهروند سازمانی تأکید داشتند، زمانی که در یک 
سازمان رفتار شهروند سازمانی در کارکنان بالا باشد، سکوت سازمانی در کارکنان کاهش 

عامل اصلی تداوم پبدا می کند. امروزه در عصر جدید منابع انسانی موثر با عملکرد موفق 
موفقیت و تحقق اهداف سازمان ها است. منابع انسانی کارکنان در تمامی سازمان ها 
اعم از تولیدی و خدماتی به عنوان سرمایه اصلی آن سازمان محسوب می شوند 

                                                           
1  .  Bouradas & Vokala 

2. Mirmohhamadi, 

3. Fatima  Salah-Ud-Din  Khan  Hassan  & Hoti  

4. Harbalioglu & Gultekin 

https://www.researchgate.net/scientific-contributions/2048208951_Buket_Ince_Gueltekin
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(. اگر کارکنان قادر به صحبت کردن در مورد امور سازمان 1394)سلاجقه و صفری، 
ان منتهی شود و در نهایت موجب بهبود عملکرد سازمان در باشند و به مشارکت بیشترش

دو زمینه حرفه ای و اجتماعی می شود. با کاهش پدیده مخرب سکوت و ایجاد شهروند 
انرژی زا در سازمان نیروی انسانی سازمان را  و خوب در سازمان، و ایجاد فرهنگ غنی

یجاد می شود. در نتیجه ای قوی در افراد ا یه سمت کارایی هدایت نموده، و انگیزه
فرهنگی که برای مقام و شان افراد ارزش قائل باشد موجب تقویت روحیه و رضایت 

 (.1391شغلی می شود و موجب بالا رفتن بهره وری می گردد )الوانی و همکاران، 
ی خود ه هادیر زمانی نیست که پژوهشگران مدیریت منابع انسانی را جزء دغدغ

هره وری ب یفیتکبردن بر توسعه نقاط قوت کارکنان، بالاها تمرکز  قرار داده اند. سازمان
اه های رکی از ند.یانظر خود قرار داده ها را مد عملکرد کارکنان و توجه به نقاط ضعف آن

  ی دهد.تقا مکارکنان را ار حفظ سرمایه انسانی شناسایی عواملی است که بهره وری
هنگ بین فره علیدف پژوهش حاضر بررسی رابطه بنابراین با استناد به مطالب گفته شده

د شهرون فتاررسازمانی و سکوت سازمانی با بهره وری نیروی انسانی با میانجی گری 
 بوده است. سازمانی در کارکنان شهرداری

ورت ین صبا توجه به متغیرهای مورد بررسی در پژوهش حاضر مدل پژوهش به ا
 می باشد. 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 فرهنگ سازمانی

 تسکو
 سازمانی

 بهره وری

 نیروی انسانی 

 

وظیفه 

 شناسي
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 ابزار و روش
 رسش نامه بهره وری نیروی انسانیپ

، به نقل 1999پرسش نامه استاندارد بهره وری نیروی انسانی هرسی و گلداسمیت )
یی، درك وشناختی، گویه و هفت خرده مقیاس )توانا 26با  (.1395زاده،  از کثیری و کمال

ای  رجهد 5قیاس اساس مبر است که سازگاری( و رد، اعتبارحمایت سازمانی، انگیزش، بازخو
د به ی باشطریقه نمره گذاری آن بر حسب طیف لیکرت م لیکرت تدوین گردیده است.

و  2، کم نمره 3، تا حدودی نمره 4، زیاد نمره 5طوری که به گزینه خیلی زیاد نمره 
قبلی  ر مطالعاتاختصاص داده شده است. روایی و پایایی پرسش نامه د 1خیلی کم نمره 

( 1387می )رحی وگرفته است، از جمله در پژوهش رجایی پور  مورد بررسی و تأکید قرار
پور  وهش عباسگزارش شده است. در پژ 86/0اساس آلفای کرونباخ بر نامه پایایی پرسش

ست آمد. همچنین به د 92/0( پایایی پرسش نامه از طریق الفای کرونباخ 1394و بدری )
آمد و روایی  به دست 84/0ه ( پایایی پرسش نام1395در پژوهش کثیری و کمال زاده )

علام روا ا داردپرسش نامه از طریق همبسته کردن پرسش نامه با پرسش نامه های استان
اخ کرونب لفایآگردید. در پژوهش حاضر ضریب پایایی پرسش نامه با استفاده از ضریب 

، که اده شدپرسش نامه از تحلیل عامل تأییدی استف به دست امد.برای روایی 94/0
از  ( نشان97/0) AGFI( و98/0) RMSEA (05/0 ،)GFIهای به دست آمده شاخص

 ها دارد.برازندگی مناسب پرسش نامه با داده
 

 رفتار شهروند سازماني 
 1وسیله  پودساکف، مکنزی، مورمن و فیتر پرسش نامه رفتار شهروند سازمانی که به

ه که مؤلفه های پرسش نامه مؤلف 5 ماده و 24( ساخته شده است. این ابزار حاوی 1991)
 (، مردانگی 5، 4، 3، 2، 1رفتار شهروند سازمانی عبارتند از: وظیفه شناسی )ماده های 

، 16، 15(، نوع دوستی)ماده های 14، 13، 12، 11(، شرافت شهروندی)9،10، 8، 7، 6)
   5تا 1طریقه نمره گذاری پرسش نامه از  (.24، 23، 22، 21، 20(، تواضع)19، 18، 17

)از کاملا مخالفم تا کاملا موافقم( می باشد. پایایی این پرسش نامه در پژوهش شکرکن 
به دست آمد و روایی از طریق روایی صوری از طریق  88/0( 1380همکاران) و

                                                           
1.Podskoff Mackenzie Moorman  & fetter 
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( پایایی رفتارشهروند 1385کارشناسان روا اعلام شد. در پژوهش نعامی و همکاران )
نامه  به دست آمد، همچنین روایی محتوایی پرسش 92/0طریق آلفای کرونباخ  از سازمانی

  از نظر متخصصان مورد تأکید قرار گرفت. در پژوهش حاضر، ضرایب پایایی برای 
نامه رفتار شهروند سازمانی با استفاده از روش آلفای کرونباخ به ترتیب برای  پرسش

، تواضع 87/0، نوع دوستی 76/0، شرافت شهروندی 84/0، مردانگی 81/0وظیفه شناسی 
پرسش نامه از تحلیل عامل تأییدی استفاده شد، که  به دست آمد. برای روایی 67/0

( نشان از 97/0) AGFI( و98/0) RMSEA (07/0 ،)GFIهای به دست آمده شاخص
 ها دارد.برازندگی مناسب پرسش نامه با داده

 

 پرسش نامه فرهنگ سازماني
( استفاده گردیده 2000) 1مانی دنیسوندر این پژوهش از پرسش نامه فرهنگ ساز

فرهنگ سازمانی حاکم  سوال بوده و هدف آن ارزیابی 60این پرسش نامه دارای  است.
 خرده مقیاس 12نامه شامل  باشد. این پرسش از ابعاد مختلف می سازمان بر

 و بنیادین، توافق، انسجام ها، ارزشهای قابلیت گرایی، توسعه )توانمندسازی، تیم
استراتژیک،  جهت و سازمانی، نیت مداری، یادگیری تغییر، مشتری گی، ایجادهماهن
انداز( است. نمره گذاری آن به صورت طیف مقیاس لیکرت  مقاصد و چشم و اهداف
باشد. می (5 کاملا موافقم، ،4، موافقم،3مخالف، نه موافقم نه ،2، مخالفم،1مخالفم، )کاملا

ن، محمدرضا، نصیری ولیک بنی، فخرالسادات و ( و اردلا1388رحیم نیا و علی زاده )
 به دست آوردند. 96/0و  90/0( پایایی پرسش نامه را به ترتیب 1394سرچهانی، زهرا )

در پژوهش حاضر برای تعیین پایایی این ابزار از آلفای کرونباخ استفاده شده است. پایایی 
یل عامل تأییدی استفاده برای روایی پرسش نامه از تحل به دست آمد. 89/0پرسش نامه 

AGFI (97/0 )( و98/0) RMSEA (05/0 ،)GFIهای به دست آمده شد، که شاخص
 ها دارد.نشان از برازندگی مناسب پرسش نامه با داده

 

                                                           
1.Denison 
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 پرسش نامه سکوت سازماني
 (2000) 1در این پژوهش از پرسش نامه سکوت سازمانی موریسون و میلیکن

نگرش مدیران ارشد به  شامل سه خرده مقیاس ش نامهاستفاده گردیده است. این پرس
سکوت، نگرش سرپرستان به سکوت و فرصت های ارتباطات می باشد که نمره گذاری 

 اپوریذکر در پژوهش ( می باشد.5 زیاد بسیار تا1از بسیار کم )لیکرتی  5آن به صورت 
دین صورت که ب روایی محتوا استفاده شد. پرسش نامه از ییروا نییتع یبرا (1393)

در  قرار گرفته است سازمان و مدیریتنظران از صاحب یتعداد اری، در اختپرسش نامه
 یاو سرانجام پس از اعمال اصلاحات در پاره دیگرد شنهادیجهت اصلاح پ یموارد جهینت

نهایی مورد استفاده قرار گرفت. پایایی مؤلفه های پرسش نامه نیز  پرسش نامه ارداز مو
دست آمد. همچنین در  86/0ش آلفای کرونباخ برای کل پرسش نامه بر اساس رو

 90/0( پایایی پرسش نامه از طریق آلفای کرونباخ 1395پژوهش نوه ابراهیم و یوسفی )
به دست آمده است. در پژوهش حاضر برای تعیین پایایی این ابزار از آلفای کرونباخ 

برای روایی پرسش نامه از  آمد. به دست 88/0استفاده شده است. پایایی پرسش نامه 
RMSEA (07/0 ،)های به دست آمده تحلیل عامل تأییدی استفاده شد، که شاخص

GFI (98/0و ) AGFI (97/0نشان از برازندگی مناسب پرسش نامه با داده ).ها دارد 

 

 جامعه و روش نمونه گیری
 وهشپژ باشد. جامعه آماری این پژوهش حاضر، توصیفی از نوع همبستگی می

عداد ی به تا ونهشامل تمامی کارکنان شهرداری شهر زنجان می باشد که از بین آنها نم
ر د ند.ای برای شرکت در پژوهش انتخاب شد نفر به روش تصادفی چند مرحله 180

ن کنار گذاشته پرسش نامه به دلیل ناقص بود 10پرسش نامه توزیع شده، 180از نهایت 
 .تحلیل شدند ابزار ه فرضیه آزماییپرسش نامه در مرحل170شد و 

 

                                                           
1. Morrison& Milliken 
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 یافته ها
-گروفولموک های متغیرها از آزمونبرای بررسی فرض بهنجار بودن توزیع نمره

 یربهنجا دنآزموی برا فونوریاسم-کولموگروف آزمون جینتا استفاده شد. فونوریاسم
 .است شده داده شینما 1جدولمتغیرهای پژوهش 

 

 متغیرهای پژوهش عیتوزی نجاربه آزمون جینتا.1شماره  جدول
 شاخص های آماری

 متغیر

 رنفیاسم-آزمونکولموگروف

Z سطح معنی داری 

 98/0 44/0 فرهنگ سازمانی

 99/0 37/0 سکوت سازمانی

 45/0 86/0 شرافت شهروندی

 34/0 01/2 وظیفه شناسی
 12/0 46/0 نوع دوستی

 22/0 02/1 تواضح
 31/0 45/0 مردانگی

 17/0 01/1 وی انسانیبهره وری نیر

 
 دری دارامعن سطح به توجه با است، شده داده نشان 1جدول در که گونه همان

 دمور جامعه رد متغیرها هایهنمر عیتوزی بهنجار فرض ف،ونوریاسم-کولموگروف آزمون
 .ردیگی م قرار تأکید مورد پژوهش

ی بین ستگمبهای توصیفی پژوهش نظیر میانگین، انحراف معیار و ضرایب هیافته
 ارائه شده است. 2متغیرهای پژوهش در جدول 
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 . میانگین، انحراف معیار و ضرایب همبستگي بین متغیرهای پژوهش با2 شماره جدول

 بهره وری نیروی انساني

 ضرایب همبستگي انحراف معیار میانگین متغیرها

r سطح معنی داری 
 001/0 -22/0 36/14 94/30 سکوت سازمانی 1
 001/0 *34/0 91/41 066/2 هنگ سازمانیفر 2
 001/0 *25/0 47/2 29/16 شرافت شهروندی 3
 001/0 *24/0 38/2 10/21 وظیفه شناسی 4
 001/0 46/0 79/2 62/19 تواضح 5
 01/0 28/0 57/2 47/10 مردانگی 6
 02/0 18/0 53/3 47/10 نوع دوستی 7
   37/26 02/81 بهره وری نیروی انسانی 8

01/0** p< 

05/0* p< 

 

انی و ضرایب همبستگی متغیرهای فرهنگ سازم دهد،می نشان2 جدول مندرجات
 >01/0Pطح سسکوت سازمانی با بهروری نیروی انسانی و رفتار شهروند سازمانی در 

 بودند.معنی دار 

 

پژوهش مدل برازندگي  
 است. شده ارائه پژوهش فرضی مدل برازندگی هایشاخص 3درجدول

 
 پژوهش فرضي مدل برازندگي هایشاخص. 3رهشما جدول

RMSEA TLI IFI CFI NFI AGFI GFI /df2χ df 2χ الگو 

05/0 88/0 94/0 89/0 92/0 91/0 98/0 68/1 17 59/28 
 الگوی

 پیشنهادی

 

، df2χ ،GFI/با  شده اصلاح ، مدل3با توجه به معیارهای ذکر شده در جدول 

AGFI ،NFI ،CFI ،IFI  وTLI  89/0، 92/0، 91/0، 68/1،98/0 ترتیب بهمقادیر ،
حاکی از برازش خوب مدل در پژوهش حاضر است. همچنین، مقدار  88/0و  94/0
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RMSEA ( نشانگر برازش خوب مدل می05/0به دست آمده ) ،باشد. به عبارت دیگر
 باشد.قابل تعمیم به جامعه تحقیق می 05/0مدل مذکور با پذیرش احتمال خطای 

 ره وریبا به رابطه علیّ بین فرهنگ سازمانی و سکوت سازمانی ارداستاند ضرایب
کل ی در شهردارشرفتار شهروند سازمانی در بین کارکنان  نیروی انسانی با میانجیگری

 ارائه شده است. 2

 
ي رابطه علّي بین فرهنگ سازماني و سکوت سازمان مدل پیشنهادی استاندارد ضرایب. 2 شکل

 داریاني با میانجیگری  رفتار شهروند سازماني در بین کارکنان شهربا بهره وری نیروی انس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
باشند. می پژوهش این هایتأکید فرضیه از حاکی 2 شکل در استاندارد ضرایب

 ورده شده است.آ 4پارامترهای اندازه گیری روابط مستقیم در مدل پیشنهادی در جدول 
 

 فرهنگ سازمانی

سکوت 

 سازماني

 بهره وری

 نیروی انسانی 

 

وظیفه 

 شناسي

شرافت  تواضح مردانگي نوع دوستي

 شهروندی

39/0 

18/0- 21/0 

32/0- 
14/0 
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 گیری روابط مستقیم در مدل پیشنهادی . پارامترهای اندازه4 شماره جدول

 برآورد  مسیرها

(Bغیراستاندارد)  

 برآورد

(β)استاندارد  

معیاری خطا  
(S.E) 

 نسبت

 بحراني

 سطح

 (p) داریمعني   

 فرهنگ سازماني به

28/0 رفتار شهروند سازماني  21/0  33/0  03/2  001/0  

 فرهنگ سازماني به

 بهره وری نیروی انساني
33/0  39/0  27/0  82/2  001/0  

 سکوت سازماني به

 رفتار شهروند سازماني
34/0-  - 32/0  14/0  23/1-  002/0  

 سکوت سازماني به

-45/0 بهره وری نیروی انساني  18/0-  38/0  47/3-  007/0  

 رفتار شهروند سازماني

26/0 به بهره وری نیروی انساني  142/0  22/0  254/2  001/0  

 

  4ول ر جددنی مربوط به مدل پیشنهادی ضرایب مسیر استاندارد و مقادیر بحرا
 بین متغیرها معنا دار هستند. هارابطهنشان داده شده است، که همگی 

 
 غیرمستقیم در الگوی پیشنهادی هاییهمربوط به فرض هاییافته

پ استرا بوت مبنی بر اثرات غیر مستقیم متغیرها از روش هاییهبرای بررسی فرض
 نشان داده شده است. 5ل نتایج در جدواستفاده شد که 

 
 ی پژوهش در الگوی پیشنهادیاواسطه. نتایج روش بوت استراپ مسیرهای 5 شماره جدول

 بالاحد پایینحد مسیرها
 سطح

 pمعني داری

 فرهنگ سازماني به بهره وری

 نیروی انساني از طریق رفتار شهروند سازماني
008/0 23/0 001/0 

 سکوت سازماني به بهره وری

 نساني از رفتار شهروند سازمانينیروی ا
181/0- 36/0- 001/0 

 

دهد که حدبالا و حد پایین رابطه غیرمستقیم فرهنگ نشان می 5مندرجات جدول 
سازمانی به بهره وری نیروی انسانی از طریق رفتار شهروند سازمانی صفر را در بر 

اشد. همچنین، حد بالا بدار بودن این مسیر غیرمستقیم میگیرد و این حاکی از معنینمی
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و پایین رابطه غیرمستقیم سکوت سازمانی به بهره وری نیروی انسانی از رفتار شهروند 
دار بودن این روابط غیرمعنی گیرند که این یافته بیانگرسازمانی صفر را در بر می

 غیرمستقیم است.
 

 بحث و نتیجه گیری
   نی با و سکوت سازمارابطة علیّ بین فرهنگ سازمانی پژوهش حاضر با هدف 

ن کارکنا صورت وری نیروی انسانی با میانجیگری رفتار شهروند سازمانی در بین بهره
ش پژوهش در بخ هاییهآزمون فرض هاییجهگرفت. همانطور که در نت شهرداری

 .گرفتند قرار تأکید مورد هاییهمشاهده شد، تمامی فرض هایافته

 

 وری نیروی انسانی رابطه دارد.. فرهنگ سازمانی با بهره 1فرضیه 
ثر سانی ای انبا توجه به نتایج پژوهش حاضر، فرهنگ سازمانی بر بهره وری نیرو

(، علی پور و 2013(، عطافر و همکاران )2015های کالپیل )دارد. این یافته، با پژوهش
  این فرضیه  در تبیین باشد.(  همخوان می1391( و الوانی و همکاران )1393احمدی )

ازمان ای سمی توان گفت با بستر سازی مناسب فرهنگی در سازمان ها و آموزش اعض
به  ی توانان مدر زمینه شناخت فرهنگ مطلوب و تأثیر آن بر کارایی و اثربخشی سازم

امل وی عق بهره وری در میان اعضای و نیروی آن سازمان دست یافت. وجود فرهنگ 
شد، تر با قوی بیشتر می باشد، هر چه فرهنگ مثبتی در جهت عملکرد بهتر و بهره وری

تعهد  وؤولیت س مسبیشتری از کارکنان با اهداف سازمانی آشنا شده و به آن احسا دتعدا
بود به به یشترمی کنند، در چنین وضعیتی رضایت کارکنان افزایش می یابد و رضایت ب

یزان ته و مذاشر گروحیه کارکنان منجر شده و در نتیجه این عامل روی بهره وری تأثی
 (.1393بهره وری در کارکنان افزایش می یابد )رضایی صوفی، 

 
 . سکوت سازمانی با بهره وری نیروی انسانی رابطه دارد.2فرضیه

با توجه به نتایج پژوهش حاضر، سکوت سازمانی بر بهره وری نیروی انسانی اثر 
، یوسفی سعید آبادی و (1395های نتایج پژوهش ستوده )دارد. این یافته، با پژوهش

وجود سکوت در سازمان علاوه بر کاهش رضایت  باشد.( همخوان می1394محمدیان )
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آینده یک  شغلی و تعهد شغلی با تأثیر منفی بر دیگر متغیرهای شغلی و سازمانی که
های هزاره سوم در  ، همراه می باشد. در زمانی که سازمانسازمان را رقم می زنند

لو از چالش های متنوع فرهنگی، سیاسی، اقتصادی و اجتماعی برای محیطی پویا و مم
بقای خود تلاش می کنند، وجود سکوت سازمانی بر اثر ترس از به خطر افتادن منافع 

شود. بدون ارائه بازخوردها،  ها و کارایی در سازمان می گیری باعث کاهش کیفیت تصمیم
رند و خطاها افزایش می یابد، لذا با گی های اصلاحی در زمان لازم انجام نمی فعالیت

افزایش سکوت سازمانی عملکرد و بهره وری در سازمان کاهش پیدا می کند )بزرگ نیا 
 (.1393حسینی و عنایتی، 

 
 . فرهنگ سازمانی با رفتار شهروند سازمانی رابطه دارد.3فرضیه 

 نی اثراازمسبا توجه به نتایج پژوهش حاضر، فرهنگ سازمانی بر رفتار شهروند 
( و 2016اران )(، بدوی و همک2017همکاران ) های اسمی ودارد. این یافته، با پژوهش
توان چنین  باشد.در تبیین این رابطه می(همخوان می1395یاری خیاوی و همکاران )

ند و باش ها و حل مسائل سازمان مشارکت داشته گیری گفت، اگر کارکنان در تصمیم
نه در قاشوند و خلا های سازمانی محدود شوند، انگیخته می کمتر توسط دستورالعمل

نند. ک ام میاقد وری هر چه بیشتر سازمان ارضای نیازهای مشتریان سازمان راستای بهره
انند ان مفرهنگ مشارکتی و فرهنگ انعطاف پذیری نیازهای عاطفی و روانی کارکن

که  ندمی کن ردهیی را برآوفاواحترام، عزت نفس، ارزشمند بودن در سازمان و رشد و شک
ند. وجیه کترا  این امر می تواند تمایل کارکنان به بروز رفتارهای شهروند سازمانی
فتار رناهای برین فرهنگ سازمانی ایجاد کننده شیوه زندگی در سازمان است و از عمده ت

 ی تواندن مسازمانی به شمار می رود و از راه برنامه ریزی، گزینش، اجتماعی کر
کنان نی کارازماهنگ سازمانی را شکل خاصی بخشید و از این راه رفتارهای شهروند سفر

 (.1395را جهت بخشید )یاری خیاوی و همکاران، 
 
 . سکوت سازمانی با رفتار شهروند سازمانی رابطه دارد.4فرضیه 

با توجه به نتایج پژوهش حاضر، سکوت سازمانی بر رفتار شهروند سازمانی اثر دارد. 
(، هاربالیگیو و 2015(، فاطتیما و همکاران )2014های )میرمحمدی،  با پژوهش یافته، این
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محمودی،  (،1396،(، )شاکری و همکاران1392و همکاران ) ، صوری(2014کالتکین )
 (1393)  ( و حمیدیان پوروهمکاران1394صادقی ده چشمه و مرادی پردنجانی )

رسمی و های غیر مل انواعی از کمکمانی شاساز رفتار شهروند باشد.همخوان می
های رسمی به عنوان  ها و پاداش اختیاری هستند که کارمدان بدون توجه به تحریم

کنند. رفتار شهروند  ها را انجام داده یا از انجام دادن آنها خودداری می فردی آزاد آن
ترجیح سازمانی موجب می شود که کارکنان منافع گروهی و سازمانی را بر منافع فردی 

دهند. وقتی به کارکنان اجازه بیان عقاید و ایده خود را درباره کار سازمان ندهند، و 
کارکنان از بیان ارزیابی های رفتاری، شناختی و اثربخش درباره موقعیت های سازمان 

یابد )شاکری و همکاران،  سطح رفتار شهروند سازمانی کاهش می خودداری کنند،
ع بالقوه بزرگی برای توسعه و تغییر سازمان ها است، زمانی (. سکوت سازمانی مان1396

که کارکنان احساس کنند مجبورند در مقابل مشکلات ساکت باقی بمانند و بر اثر ترس 
از دست دادن عزت و احترام یا از دست دادن مقام را ترجیح دهند و سکوت اختیار کنند، 

 (.2013، 1)کاراکاسطح رفتار شهروند سازمانی در آنها کاهش می یابد 

 
 .. رفتارشهروند سازمانی با بهره وری نیروی انسانی رابطه دارد5فرضیه 

با توجه به نتایج پژوهش حاضر، رفتارشهروند سازمانی بر بهره وری نیروی انسانی 
(، سالاجف و همکارن 1396های امیرخانی و قلعه بابایی)اثر دارد. این یافته، با پژوهش

( و مایل افشار، رجب زاده و 1394(، بدیعی و همکاران )2014اران )( رنجبر و همک2014)
باشد.رفتار شهروند سازمانی که با عبارت هایی نظیر سرباز (  همخوان می1391معمارپور )

خوب، رفتار اختیاری، رفتار داوطلبانه و رفتار فرا نقشی تعریف می شود رفتارهای اختیاری 
ها توسط کارمندان اساسی و برای  تارها و تلاشای. این نوع رف هستند و نه وظیفه

سازمان موثر هستند. رفتار شهروند سازمانی می تواند کارایی و اثربخشی افراد و سازمان 
وری کل سازمان می انجامد. رفتارهایی مانند  را حداکثر کند و این امر در نهایت به بهره

تحمل کارکنان در شرایط نوع دوستی، وجدان کاری، جوانمردی با افزایش و بهبود 
 گذارد. می وری کارکنان تأثیر آل سازمان بدون شکایت و غرغر کردن بر بهره غیرایده

رفتارهای کمک کننده نظیر وقت شناسی و انجام دادن فراتر از وظایف رسمی سازمان 

                                                           
1. Karaca 
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و به طور مستقیم بر اثربخشی سازمان تأثیر  رفتارهایی هستند که برای سازمان مفید بوده
 (.1395اشته و بهره وری کارمندان را افزایش  می دهند )تقی پور و همکاران گذ

 
ابطه سانی رروی انوری نی بهره . فرهنگ سازمانی از طریق رفتار شهروند سازمانی با6فرضیه 

 دارد.
نی سازما روندبا توجه به نتایج پژوهش حاضر، فرهنگ سازمانی از طریق رفتار شه

ت که نین گفچاین  در تبیین این فرضیه می توان ی اثر دارد.بر  بهره وری نیروی انسان
ایت بر رض گذارهم ترین متغیرهای زمینه ای تأثیرفرهنگ سازمانی به عنوان یکی از م

گذراد و أثیر بان تشغلی، تعهد کارکنان و به طور کلی می تواند بر نگرش و رفتار کارکن
از نقش  ی خارجارهانند، بنابراین رفتآن را تشویق کند که هنگام نیاز به یکدیگر کمک ک

های  شارز ای از باورها و را به نمایش گذارند. فرهنگ سازمانی در قالب مجموعه
فتار یجاد رارای بای  تواند سرچشمه گذارد، و می و اندیشه سازمان اثر می مشترك بر رفتار

زمانی شامل سا (. رفتار شهروند1395شهروند سازمانی باشد )یاری خیاوی و همکاران، 
به  د، کمکیستننرفتارهایی نظیر داوطلب شدن برای انجام کارهایی که جزء وظایف فرد 
زمانی رون سااد بهمکاران در انجام کارشان و تعریف و تمجید از سازمان در مقابل افر

       مک کمان می باشد. رفتار شهروند سازمانی به بهره وری، کارایی و موفقیت ساز
و به  ی گرددمابع ار شهروند سازمانی باعث استفاده هر چه کاراتر از منمی نماید، رفت

فتار رایند. ی نممدیران اجازه می دهد تا بیشتر وقت خود را صرف فعالیت های بهره ور
قدامات ابرای  ه راشهروند سازمانی در کاهش تنش بین کارکنان تأثیر مثبتی دارد و زمین

        بهبود نی راو در نتیجه بهره وری نیروی انسااثربخش و کارایی آنان ایجاد کرده 
 (. 1394می بخشد )عطایی، علی نژاد و رحمانی، 

 
یروی وری ن هبهر . سکوت سازمانی سازمانی از طریق رفتار شهروند سازمانی با7فرضیه 

 انسانی رابطه دارد. 
روند با توجه به نتایج پژوهش حاضر، سکوت سازمانی سازمانی از طریق رفتار شه

بهره وری نیروی انسانی اثر دارد. در تبیین این یافته بر اساس اینکه بین  سازمانی بر
سکوت سازمانی با رفتار شهروند سازمانی رابطه عکس وجود دارد. لذا با توجه به اینکه 
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یکی از شاخص های افزایش سکوت سازمانی ایجاد جو ارتباطی بین مدیران و کارکنان 
توانند با ایجاد و پرورش محیط کار مثبت سکوت سازمانی را  می باشد، مدیران می

کاهش دهند. هر چقدر رفتارهای منجر به سکوت در کارکنان کم باشد و نیز نگرش 
مدیریت عالی در جهت ایجاد رفتارهای سکوت آمیز باشد، این امر باعث خواهد شد که 

ال آن نگرش های شغلی کارکنان در سازمان در قبال مسائل اغلب سکوت کرده و به دنب
(. 1394)صوری زهی و همکاران،  مثل رضایت شغلی و تعهد سازمانی پایین خواهد بود

اساس تئوری رفتار شهروند سازمانی افراد به صورت داوطلبانه در فعالیت های سازمانی بر
کنند، زمانی که سکوت در سازمان در سازمان وجود داشته باشد و افراد  شرکت می

بیان نظرات و ایده های خود خودداری کنند، این کارکنان در نتیجه گرایش  آگاهانه از
(. از 2015، 1کمتری به مشارکت در رفتارهای شهروند سازمانی دارند )اکری و اچرن

طرف دیگر سکوت سازمانی می تواند موجب استرس، بدبینی و عدم رضایت در کارکنان 
ر کارکنان سبب کاهش اثربخشی و گردد. سکوت سازمانی با محدود کردن اظهار نظ

بهره وری و فرایندهای تغییر می شود. همچنین این  پدیده رفتاری به وسیله ممانعت از 
بازخورد منفی، مانع تحول و توسعه و بهره وری  در سازمان می گردد )حسینی و عنایتی، 

سازمانی  (. تمرکز توسعه منابع انسانی بر بهبود عملکرد سازمان و رفتار شهروند1393
نشان دهنده بهبود عملکرد کارکنان است. رفتار شهروند سازمانی اغلب به عنوان نوعی از 

( 2016، 2رفتارها که توانایی تسهیل حرکت ماشین اجتماعی سازمان را دارد )کارتیس
زمانی که سکوت سازمانی در کارکنان کمتر باشد و وضعیت مطلوب سازمان به رفتار 

ر کارکنان منجر گردد، این رفتارها می تواند بر رقابت پذیری و شهروند سازمانی بیشت
عملکرد سازمان تأثیر گذاشته و به کارایی و بهره وری در سازمان منجر می شود 

 (.1396)امیرخانی و قلعه آقابابایی، 

علی رغم تلاش جدی و صادقانه در جهت انجام صحیح و اصولی پژوهش حاضر، 
ش های انجام شده در حیطه مسائل انسانی، با محدودیت ها این تحقیق مانند دیگر پژوه

تواند  های آتی، می و مشکلاتی مواجه بود که تلاش برای برطرف کردن آنها در پژوهش
 مهر تأکیدی بر نتایج به دست آمده در این پژوهش باشد. این محدودیت ها عبارتند از:

                                                           
1. Acaray&Akturan 

2. Curtis 
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محدودیت دیگر این بین کارکنان، ها در بر بودن فرایند اجرای پرسش نامهدشوار و زمان
 شرکت در پژوهشبه شرکت فعال در  کارکنانپژوهش همکاری نا مناسب برخی از 

.این پژوهش تنها بر روی کارکنان اجرا شده است و نتایج آن بر روی افراد دیگر باید بود
توان به  با توجه به نتایج حاصل از این پژوهش می با احتیاط تعمیم داده شود.

های شخصیتی بر سکوت  گران آینده پیشنهاد داد که به بررسی تأثیر ویژگیپژوهش
 سازمانی بپردازند. رفتار شهروند سازمانی به عنوان یکی از مفاهیم جدید مدیریت رفتار
سازمانی می باشد که بر رفتارهای فرانقشی کارکنان و مدیران تأکید دارد و بروز چنین 

یک راهبرد رفتار شهروندی سازمانی و تقویت آن در رفتاری در سازمان نیازمند داشتن 
بین کارکنان می باشد تا بتوان یک محیط همگرا در جهت رسیدن به اهداف سازمان را 

دارند  اخلاقی بار بیشتر که آن های مؤلفه و سازمانی شهروند رفتار گسترش با و نمود ایجاد
 شهروند ا رقم زد. با ایجاد رفتارتعالی سرمایه انسانی و به پشتیبانی آن تعالی سازمان ر

مدت و  کوتاه اهداف کردن شخصم یابد. می کاهش نیز هم سازمانی سکوت سازمانی
های  انداز سازمانی و افزایش هماهنگی و انسجام در بخش مدت و ترسیم چشمبلند

مختلف سازمان، ترزیق ایده های جدید به سازمان و تشویق خلاقیت و نوآوری سازمانی 
ارهای مناسب برای ایجاد تأثیر مطلوب در فرهنگ سازمان و زمینه ای برای بروز از راهک

 رفتار شهروند سازمانی محسوب می شوند که در سازمان باید به آنها توجه ویژه شود.
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Abstract 
The purpose of this causal-correlational study was to investigate the causal 

relationship between organizational culture and organizational silence with 

human resource productivity with respect to mediating role of organizational 

citizenship behavior among the municipal employees in Zanjan. In this study, a 

sample of 180 municipal employees was randomly selected. The instruments used 

in this research included the Human Resources Productivity Inventory (Hersey & 

Goldsmith, 1999), Organizational Citizenship Questionnaire (Podesakoff et al., 

1991), Organizational Culture Questionnaire (Denison, 2000) and Organizational 

Silence Questionnaire (Morrison & Milliken, 2000). The proposed model of the 

relationships among variables was tested using path analysis software (AMOS-

22). The findings emerging from the study revealed that the proposed model of 

causal relationships among these variables was of an acceptable fit. That is, 

organizational culture was found directly and indirectly related with human 

resource productivity through organizational citizenship behavior. Organizational 

silence was also found related to human resource productivity via organizational 

citizenship behavior with.  
Key Words:  Human resource productivity, Municipal employees, 

Organizational citizenship behavior, Organizational culture, Organizational 

silence 
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