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 چکیده
این پژوهش با رویکرد کیفی و روش  باشااد. ی میهای دولتتکثرگرا در سااازمان  یمدل نادان  یطراحهدف پژوهش حاضاار  

های جامعه آماری در بخش کیفی تحویق)در مرحله دلفی(، جهت انجام پایش مولفه .اساات شااده مضاامون انجام تحلیل

با حوزه مدیریت رفتاری و آشانا و صااح  نرران   از خبرگاننفر    15بدسات آمده از طریق روش تحلیل مضامون، شاامل  

باشاد. در این پژوهش ابتدا مبانی نرری نادانی تکثرگرا بررسای شاده می  های دولتیها و ساازماندر دانشاگاه  منابع انساانی

های کتابخانه ای، اسااتفاده از  های مختلفی چون روشدر مرحله دوم جهت گردآوری اطلاعا  از ابزارها و روش اساات.

تا    1۳90میلادی و از ساال   ۲0۲4تا    ۲010هایی اسات که از ساال ها و پایان نامهنشاریا )شاامل مواله ها وکت ، پایان نامه

 های معتبر داخلی و خارجی قرار دارند(، اساتفاده شاده اسات. نتایش نشاان داد که براساا شامسای بر روی پایگاه  140۳

  هسااتند ییبالا  یریرپذیتأثو  بالاقدر  نفوذ   پیشااایندها دارایی کلیه متغیرهای پسااایندها و  وابسااتگ-نمودار قدر  نفوذ

ادراک   یسااازمان  تیخلاء حما(، C1)سااکو   چیمارپشااوندو و فوم متغیرهای  یمحسااوم م پیوندی یرهایمتغ   ینبنابرا

  یرمتغ   ینبنابرا( میزان وابسااتگی بالا و قدر  نفوذ کمتری دارد،  C16ی)گروه تیهو( و C14ی)شاا یگروه اند(،  C12)شااده

 در نهایت مدل پیشایندها و پسایندها نیز ارائه شده است. .شودیمحسوم موابستگی 

های  ، سازمانگروه اندیشی انفعالی  ،گروه اندیشی هنجار گرایانه، گروه اندیشی سازش گرایانهنادانی تکثرگرا،    کلیدواژگان:

 دولتی

  

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


Personal Development and Organizational Transformation 

Identifying the Antecedents and Consequences of Pluralistic Ignorance in  
Public Organizations 

 

Fatemeh Nabizadeh Shahrbabaki1, Hamid Taboli2*, Malikeh Beheshtifar1 

 

1. Associate Professor, Department of Management, Raf.C., Islamic AzadUniversity, Rafsanjan, Iran 

2. Associate Professor, Department of Public Administration, Payam Noor University, Tehran, Iran 

 

*Corresponding Author’s Email: htaboli@pnu.ac.ir 

 

How to cite: Nabizadeh 

Shahrbabaki, F., Taboli, H., & 

Beheshtifar, M. (2025). Identifying 

the Antecedents and 

Consequences of Pluralistic 

Ignorance in Public Organizations. 

Personal Development and 

Organizational Transformation, 

3(2), 1-24. 

Abstract 
The objective of the present study is to design a model of pluralistic ignorance in public organizations. This 

research was conducted using a qualitative approach and thematic analysis method. The statistical 

population in the qualitative phase of the study (Delphi stage), aimed at monitoring the components 

obtained through thematic analysis, consisted of 15 experts and scholars familiar with the fields of 

behavioral management and human resources in universities and public organizations. In the first phase 

of this study, the theoretical foundations of pluralistic ignorance were examined. In the second phase, data 

collection was carried out using a variety of tools and methods, including library research and the use of 

books, dissertations, and academic journals (covering articles and theses published between 2010 and 

2024 Gregorian calendar, and from 1390 to 1403 in the Iranian calendar, available on reputable domestic 

and international databases). The results indicated that, according to the influence-dependence power 

map, all variables related to antecedents and consequences exhibit high influence and high susceptibility 

to influence. Therefore, these are considered linkage variables. Only the variables of the spiral of silence 

(C1), perceived organizational support vacuum (C12), groupthink (C14), and group identity (C16) 

demonstrated high dependence and lower influence power, and are thus classified as dependent variables. 

Ultimately, a model of antecedents and consequences was developed and presented. 
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 مقدمه
  یرفتار سازمان  ت ی ریو مد  یاجتماع  یشناسروان  یهادر حوزه  هیو چندلا  دهیچیپ  میاز مفاه  یکی  "Pluralistic Ignorance"  ای تکثرگرا    ینادان

  شودیاطلا  م   یتیبه وضع  دهیپد  نیدارد. ا  یو پررنگ  ینینمود ع  یدولت  یهامانند سازمان  یمراتبو سلسله  یرسم  یدر ساختارها  ژهیو است که به

مخالف   ییباورها  یداراها  آن   رامونیپ  می در مح  گرانیکه د  کنندیخاص، به اشتباه تصور م  ینگرش  ایدر آن افراد، با وجود داشتن باور    که

و سکو    یرونیب  یرنگهم  ی تصور اشتباه، نوع  نیا  جهی. در نت(Bjerring et al., 2014)  کنندیم  یخوددار  دیاز ابراز عوا  نیهستند و بنابرا

 ی را در پ یو انفعال سازمان فیضع یگروه  یهایریگ میچون کاهش مشارکت، تصم  ییامدهایکه پ شودیم جادیگروه ا  یاعضا انیدر م یدرون

  شدهت ی و روابم قدر  تثب  کیبوروکرات  یساختارها  ی که دارا  یدولت  یهادر سازمان  ژهیوبه  ت، یوضع  نی. ا( Munsch et al., 2014)دارد  

 .(Efthymiopoulos, 2024) گرددیم دیشدت شیاز پ شیهستند، ب

بلکه   شود،یم  یچون اضارام، استر  و فشار روان  یاحساسات  یر یگ منجر به شکل  یتنها در ساح فردنه  یدولت   یهاتکثرگرا در سازمان  یننادا

 ,.Mohammadi et al)  گرددیناکارآمد منجر م  ما یتصم  دیو بازتول  ، یکاهش نوآور  ،یفرهنگ سازمان  فیبه تضع  زین  یدر ساح سازمان

2022; Sufi et al., 2023)یکینزد  وندیپ  "یشیاند  گروه"و    "یسکو  سازمان"  رینر  یو اجتماع   یروانشناخت  میمفاه  ریبا سا  دهیپد  نی. ا 

هنجار   ک یکمک کند و آن را به    ت یوضع  نیا  ت ی به تثب  تواندیتکثرگراست بلکه خود م  ینادان  جهینه تنها نت  یدارد. در واقع، سکو  سازمان

 کنند،یم   زیپره  یشخص  یهادگاهید  انیب  ا ی . کارکنان از ابراز مخالفت  (Ersen et al., 2023; Kettaf, 2024)کند    لینانوشته در سازمان تبد

 ,Sargent & Newman)ممکن است کاملاً برعکس باشد    ت یناسازگار است، حال آنکه واقع  ت ی با اکثرها  آن   چرا که باور دارند نررا 

2021) . 

ناکارآمد    یو عمود  یافو  یارتباط  یهاکانالها  آن  که در  کندیبروز م  ییهامیتکثرگرا غالباً در مح  یاند که نادانمختلف نشان داده  ماالعا 

 کندیم  ل یرا تحم  ت یتبع  ا یتر ، سکو     یو مشارکت، فضا  ت ی شفاف  ت یتوو   یبه جا  یسازمان  یاست، و رهبر  نییپا  یهستند، اعتماد سازمان

(Mehdizadeh et al., 2023; Yazdani et al., 2024)شودیخاموش« م  ت ی»اقل   ی نوع  ی ریگ منجر به شکل  یزماننوع فرهنگ سا  نی. ا  

افراد به   ،یایشرا  نی. در چنکنندیپنهان م  ،یتر  از عواق  سازمان  ای  یرا به علت فشار هنجارها  آن   متفاو ،  یهادگاهیرغم داشتن دکه به

 ;Fuller, 2023)  شودیم  یسازمان  یری ادگ یو    ت یخلاق  ،ینوآور  فیکه منجر به تضع  آورندیم  یرو  یظاهر  ییسوو هم  یرفتار  ییگرادرون

Sakr, 2023). 

دارد،   ت ی اکثر دگاهیدر درک نادرست افراد از د شه یکه ر  یادراک  ی( نادان1است: ) یقابل بررس  یتکثرگرا از سه بعد اصل ینادان ،یمنرر نرر از

 ی جمع  یهنجارها  ت یکه حاصل تثب   یهنجار  ی( نادان۳است، و )  یناقص درون سازمان  یارتباط  یندهایفرآ  ریکه تحت تأث  یتعامل  ی( نادان۲)

سکو « و   چ یچون »مارپ  ییهادهیپد  ن،ی. همچن(Halbesleben et al., 2005; Munsch & O'Connor, 2018)کاذم در گروه است  

 انیاز ب  یتر  از طرد اجتماع  لیکه افراد به دل  یدارند. در واقع، زمان  یدینوش کل  ینوع نادان  نیا  ت یو تثب  یریگ در شکل  «یگروه  ت ی»هو 

 شوندیقلمداد م   ت ی عنوان نرر غال  اکثرنادرست به  یقالب  یو باورها  شودیم   جانبهکی  یاگونهوگو بهگفت   یفضا  ورزند،یخود امتناع م  دگاهید

(Taheri, 2019; Zhang, 2024). 

خروج از    ی و حت  یکاهش تعهد سازمان  ،ی شغل  یرفتگ  لیتحل  ، یریگ م یتکثرگرا با ضعف در تصم  یکه نادان  دهندینشان م  ر یاخ  یهاپژوهش

مستو ارتباط  سو (Halbesleben et al., 2004; Matsson, 2023)دارد    میخدمت  از  خودمختار  یعوامل  گر،ید   ی.   ن،ییپا  یچون 
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تکثرگرا در   ینادان  ی ندهایشایپ  نیترعنوان مهمبه  ،یسازمان  ت ی و خلأ حما  نیزهرآگ   یاعتماد به نفس، رهبر  راندک، ضعف د  یورزجرأ 

از   زین  دهی پد  نیا  یامدهایپ  ی. جال  آنکه برخ(Jalonen, 2023; Plesner & Justesen, 2021)اند  شده  ییشناسا  یدولت  یهاسازمان

 یمنف  ی دادهایرو  دینسبت به اهداف کلان، و تشد  یتفاوتیب  ،یسازمان  ینگرش نسبت به هنجارها   رییاز جمله تغ  اند،یو رفتار  یجنس نگرش

 .(Bilkis Seeme, 2020; Swim et al., 2009) یدر تعاملا  روزمره سازمان

  تکثرگرا با   یدارند، نادان  نییبالا به پا  یها یگذاراست یو س  هیثبا  رو  ،یمراتب سلسله  یکه معمولاً تمرکز بر ساختارها  یدولت  یهاسازمان  در

را محدود  رکارآمدیغ  ما یو مواومت در برابر تصم ها،دهیشفاف، تبادل ا ی وگو ساختارها اغل  امکان گفت   نی. اابدی یظهور م یشتریشد  ب

سوءبرداشت موج    نیو هم شودیم یاز توافق تلو  یاعنوان نشانهسکو  افراد به ،ییهابافت  نی. در چن(Yazdani et al., 2024) کنندیم

 یهادر اتا   یتکثرگرا حت  یاند که نادانماالعا  نشان داده  ن،ی. افزون بر اگرددیم  حیناصح  یجمع  یهایریگ مینادرست و تصم  یرفتارها  ت یتثب

قدر  نابرابر شود    ی متفاو  و حفظ ساختارها  یهادگاهیباعث طرد د  تواندیرهبر جلسه، م  ای  سیبه واساه نوش برجسته رئ  ز ین  رهیمدئت یه

(Fuller, 2023). 

  یطراح  ،یارتباط  یهاکارکنان، بهبود مهار   یشناخت روان  یتوانمندساز  یبرا   ییبسترها   جادیتکثرگرا مستلزم ا  یموابله با نادان  ،یجنبه راهبرد  از

 ,Mehdizadeh et al., 2023; Zhang)است    یگرا و مشارکتتحول  یرهبر   یهاسبک  یریکارگبه  نیو همچن  ه،یبازخورد دوسو   یهانرام 

مانع تداوم   تواندیم زین هیپاداش و تنب یدر سازوکارها یشیکار، و بازاند میدر مح یروان ت ی امن ت یتوو  ،یسازمان  یخودآگاه شی. افزا(2024

  یگو فرهن  یبا موانع ساختار  ایوجود ندارند    ای  دهیپد  ن یبا ا  یا موابله  یسازوکارها  ،یدولت  ی هاسازمان  شتری در ب  حال،نیشود. با ا  دهیپد  نیا

 .(Efthymiopoulos, 2024; Ersen et al., 2023)اند مواجه یجد

 لیو تحل  ییشناسا  نهیدر زم  یو عمل  یخلأ نرر  نیو همچن  یو سازمان  یگروه  ،یساح فردتکثرگرا در    ینادان  یمنف  یامدهای توجه به گستره پ  با

تکثرگرا در بافت خاص    ینادان  یندهایو پسا  ندهایشا یجامع از پ  یمدل مفهوم  یطراح  یاست برا  یعوامل مؤثر بر آن، پژوهش حاضر تلاش

 . رانیا  یلتدو یهاسازمان

 شناسیروش 
جامعه آماری در بخش کیفی تحویق)در مرحله دلفی(، جهت انجام   .است  شده مضمون انجام روش تحلیلاین پژوهش با رویکرد کیفی و  

آشنا با حوزه مدیریت رفتاری  و متخصصین و صاح  نرران   از خبرگاننفر    15  های بدست آمده از طریق روش تحلیل مضمون،پایش مولفه

دهند. در این پژوهش محوق ابتدا با توجه به ادبیا  داخلی و خارجی و  باشند تشکیل میهای دولتی  سازمانها و  دانشگاهدر    و منابع انسانی

در مرحله دوم جهت گردآوری اطلاعا  از   پردازد.شرایم نادانی تکثرگرا در حوزه موضوع پژوهش به بررسی مبانی نرری نادانی تکثرگرا می

هایی است که از  ها و پایان نامهها و نشریا )شامل موالهه ای، استفاده از کت ، پایان نامههای کتابخانهای مختلفی چون روشابزارها و روش

های معتبر داخلی و خارجی قرار دارند(، استفاده شده است. با  شمسی بر روی پایگاه  140۳تا    1۳90میلادی و از سال    ۲0۲4تا    ۲010سال  

رگرا وجود دارد، عوامل موثر بر نادانی تکثرگرا بر اسا  نتایش تحویوا  پیشین تعیین توجه به رویکردهای مختلفی که به موضوع نادانی تکث

تفسیری پیشنهاد گشته است. در مرحله سوم با استفاده از روش دلفی و نررا  صاح  نرران   -شد و مدل اولیه مفهومی به صور  ساختاری

ه، پالایش و مشخص گردید. سپس در مرحله چهارم با اطلاع از نررا  صاح   های تاثیر گذار بر نادانی تکثرگرا مورد مداقو متخصصان مولفه 

نرران و متخصصان و نتایش روش دلفی فازی، مدل مفهومی برای جامعه آماری مشخص و اصلاح شد و بر اسا  آن در مرحله پنجم پرسشنامه  
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نفر جهت تعیین روایی و پایایی( اجرا    ۳0جامعه آماری)اولیه برای آزمون آزمایشی تدوین شده و در ساح محدود با اخذ نررا  برخی از  

های تحلیلی اصلاحی تحویق در ساح نمونه آماری توزیع گردید. در مرحله هفتم پس شد. در مرحله ششم پرسشنامه نهایی در خصوص مدل

 د.ها استخراج شد و در نهایت مدل نهایی ارائه گردیدادهها آن  ها و پالایشاز جمع آوری پرسشنامه

 هایافته
 متغیرهای جمعیت شناختی خبرگان نشان داده شده است.   1 در جدول

 های جمعیت شناختی پژوهشویژگی .1 جدول

 درصد فراوانی  فراوانی   های جمعیت شناختی ویژگی

 %66.6 10 مرد جنسیت

 %33.4 5 زن 

 %40 6 کارشناسی ارشد 

 %60 9 دکتری

 %13.4 2 سال   15تا  11 سابقه فعالیت 

 %53.3 8 سال  20تا  16

 %33.3 5 سال به بال  21

 

بوده اند. به علاوه، در نمونه   و دکتری تخصصی  دارای مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد  خبرگانمشخص گردید که  ۲براسا  نتایش جدول  

 که در سه دسته قرار گرفته اند. از اهمیت زیادی برخوردار است  خبرگانگیری هدفمند سابوه فعالیت 

 پسآیندهای نادانی تکثرگرا  شناسایی

 از  محووان که عواملی همه و گرفت  قرار ماالعه بررسی و مورد نهایی شده انتخام ماالعا  همه نادانی تکثرگرا، پسآیندهای شناسایی جهت 

 ۲۲ شناسایی به منجر که گرفت  قرار شناسایی مورد بودند برده نام ها دولتینادانی تکثرگرا در سازمان گیریشکل  پیامدهای عنوان بهها  آن 

دهد. همانگونه که در جدول زیر مشخص پسایندهای شناسایی شده مستخرج از ادبیا  پژوهش را نشان می  ۲. جدول شماره  گردید مولفه

 های دولتی بوده است. آن مربوط به پسایندهای نادانی تکثرگرا در سازمان مورد  ۲۲کد نهایی شناسایی شده   4۳است از بین 

 دسته بندی نهایی پسایندهای نادانی تکثرگرا  .2جدول 

 تعداد تکرار  پسایندها  ردیف   تعداد تکرار  پسایندها  ردیف  

 4 خروج از خدمت  12 5 رفتارهای حامی محیط زیست  1

 4 استراتژیک مقاومت  13 4 هنجارهای ذهنی 2

 2 استرس شغلی  14 3 جامعه پذیری سازمانی  3

 2 فرسودگی شغلی  15 4 نفاق سازمانی  4

 4 کاهش تعهد سازمانی  16 3 گیری ضعف در تصمیم 5

 3 احساس تبعیض و تفاوت  17 3 سکوت سازمانی  6

 5 جلوگیری از بروز احساسات  18 4 کم کاری  7

 4 نگرش نسبت به هنجارها تغییر  19 6 بی تفاوتی سازمانی  8

 3 تشدید رویدادهای منفی  20 3 اثر تماشاگر  9

 5 فشار روانی  21 2 فشار اجتماعی برای انطباق  10

 3 تحلیل رفتگی  22 3 فرهنگ سازمانی ضعیف  11
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در مرحله دوم پس از بررسی پسآیندهای شناسایی شده محوق با استفاده از مشور  استادراهنما و خبرگان حاضر در فرآیند پژوهش، اقدام به  

 دهد.  بندی نهایی را نشان میدسته ۳دسته بندی پسآیندها نموده است. جدول 

 پسایندهای نادانی تکثرگرا  .3 جدول

 منفی مثبت مولفه اصلی 

به   نفاق سازمانی  فرهنگ سازمانی ضعیف  فشار اجتماعی برای انطباق  رفتارهای حامی محیط زیست  ابعاد نسبت  نگرش  تغییر 

 هنجارها 

 بی تفاوتی سازمانی  کم کاری  سکوت سازمانی  گیری ضعف در تصمیم هنجارهای ذهنی

 جلوگیری از بروز احساسات  فرسودگی شغلی  استرس شغلی  مقاومت استراتژیک  جامعه پذیری سازمانی 

 احساس تبعیض و تفاوت  فشار روانی  تحلیل رفتگی  کاهش تعهد سازمانی  

  اثر تماشاگر   خروج از خدمت  تشدید رویدادهای منفی  

 

 پیشایندهای نادانی تکثرگرا 

 محووان که عواملی همه و گرفت  قرار ماالعه بررسی و مورد نهایی شده انتخام  ماالعا  همه نادانی تکثرگرا، پیشایندهای شناسایی جهت 

 ۲1 شناسایی به منجر که گرفت  قرار شناسایی مورد بودند برده  نام ها دولتینادانی تکثرگرا در سازمان گیریشکل پیامدهای عنوان بهها آن  از

دهد. همانگونه که در جدول زیر مشخص شناسایی شده مستخرج از ادبیا  پژوهش را نشان می پیشایندهای  5. جدول شماره  گردید مولفه

 های دولتی بوده است. نادانی تکثرگرا در سازمان پیشایندهایمورد آن مربوط به  ۲1کد نهایی شناسایی شده   47است از بین 

 پیشایندهای نادانی تکثرگرا  .4جدول 

 تکرار مولفه  ردیف  تکرار مولفه  ردیف 

 3 سازمانی ادراک شده خلاء حمایت   12 4 مارپیچ سکوت  1

 3 سندروم گوش ناشنوا  13 4 مسئولیت گریزی  2

 4 گروه اندیشی  14 5 جرآت ورزی  3

 4 هویت اجتماعی  15 6 اعتماد به نفس  4

 3 هویت گروهی  16 4 امنیت روانی  5

 4 نفوذ اقلیت  17 4 درماندگی آموخته شده  6

 3 خلاء ارتباطی 18 7 خودمختاری  7

 4 ای جمعیت شناسی رابطه 19 3 خجالتی بودن  8

 3 اجماع کاذب  20 4 عضو -تبادل رهبر 9

 5 یکتایی کاذب  21 4 رهبری زهرآگین  10

 4 خلاء عدالت تعاملی  11

 

در مرحله دوم پس از بررسی پیشایندهای شناسایی شده محوق با استفاده از مشور  استادراهنما و خبرگان حاضر در فرآیند پژوهش، اقدام به  

 دهد. بندی نهایی را نشان میدسته 5دسته بندی پیشایندها نموده است. جدول 

 پیشایندهای نادانی تکثرگرا دسته بندی نهایی  .5جدول 

 عوامل سازمانی  عوامل محیطی  عوامل شخصیتی مولفه اصلی 

 رفتاری  روانی  ادراکی  مولفه فرعی 

 خلاء حمایت سازمانی ادراک شده  هویت اجتماعی  خودمختاری  جرآت ورزی  مارپیچ سکوت  ابعاد

 سندروم گوش ناشنوا  هویت گروهی  خجالتی بودن  اعتماد به نفس  مسئولیت گریزی 

 اجماع کاذب  نفوذ اقلیت   امنیت روانی  
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 یکتایی کاذب  خلاء ارتباطی  درماندگی آموخته شده  

 گروه اندیشی     

 ای جمعیت شناسی رابطه    

 عضو -تبادل رهبر    

 رهبری زهرآگین     

 خلاء عدالت تعاملی     

 

 گرا شناسایی مقوله اصلی نادانی تکثر

 محووان که عواملی همه و گرفت  قرار ماالعه بررسی و مورد نهایی شده انتخام  ماالعا  همه مووله اصلی نادانی تکثرگرا، شناسایی جهت 

 به منجر که گرفت  قرار شناسایی مورد بودند  برده نام ها دولتینادانی تکثرگرا در سازمان گیریشکل های اصلیمووله عنوان بهها  آن   از

 دهد. شناسایی شده مستخرج از ادبیا  پژوهش را نشان می اصلی نادانی تکثرگراهای مووله 6. جدول شماره گردید مولفه اصلی ۳ شناسایی

 های اصلی نادانی تکثرگرا مقوله .6 جدول

 مقوله اصلی 

 گروه اندیشی هنجار گرایانه 

 گروه اندیشی سازش گرایانه 

 گروه اندیشی انفعالی 

 پیشایندها  تفسیری ساختاری مدلسازی

  5که در این مرحله    توسم خبرگان و ساختاربندی مدل،  پرسشنامه تعیین روابم  ،  نادانی تکثرگرا پیشایندهایاین مرحله پس از شناسایی    در 

ی اثرپذیری و اثرگذاری مدلسازی ساختاری تفسیری نحوهاستفاده از روش با  تکمیل گردید. سپسباشد، تن از پانل همکاران مراحل قبلی می

 به ISMگراف    تبدیل ماتریس و ایجاد سازگاری در ماتریس روابم،و ساختار مدل انجام گرفت و با  عوامل   بندی ساح و   کدیگربریها مؤلفه

 گردید. ترسیم ها بین مؤلفهسازی گرافیکی روابم  عنوان مدل

 مدل در  استفاده مورد متغیرهای تعیین 

هایی که در قسمت قبلی با استفاده از شود. مؤلفهمی باشد شروعمی بحث  مورد موضوع به مربوط که متغیرهایی شناسایی با  ISMمراحل  

 ذکر شده است.  7تفسیری در جدول شماره -اند به عنوان ورودی مدل سازی ساختاریتکنیک دلفی استخراج شده

 نادانی تکثرگرا  پیشایندهای .7 جدول

 نماد اختصاری  مولفه  ردیف  نماد اختصاری  مولفه  ردیف 

 C12 خلاء حمایت سازمانی ادراک شده  C1 12 مارپیچ سکوت  1

 C13 سندروم گوش ناشنوا  C2 13 مسئولیت گریزی  2

 C14 گروه اندیشی  C3 14 جرآت ورزی  3

 C15 هویت اجتماعی  C4 15 اعتماد به نفس  4

 C16 هویت گروهی  C5 16 امنیت روانی  5

 C17 نفوذ اقلیت  C6 17 درماندگی آموخته شده  6

 C18 خلاء ارتباطی C7 18 خودمختاری  7

 C19 ای جمعیت شناسی رابطه C8 19 خجالتی بودن  8

 C20 اجماع کاذب  C9 20 عضو -تبادل رهبر 9

 C21 یکتایی کاذب  C10 21 رهبری زهرآگین  10

 C11 خلاء عدالت تعاملی  11
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 (SSIM) 1متغیرها درونی روابط  ساختاری ماتریس آوردن دست به

 ارایه شده است.  8آمده در قال  جدول  دست  به روابم

 ماتریس خود تعاملی پیسایندهای نادانی تکثرگرا  .8 جدول
 

C
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C1

0 

C1
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C1
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C1

3 

C1

4 

C1

5 

C1

6 

C1

7 

C1

8 

C1

9 

C2

0 

C2

1 

C1   1 1 0 0 -1 0 1 0 1 -1 0 1 0 1 -1 0 -1 -1 0 -1 

C2 -1   1 1 0 0 -1 -1 1 0 1 1 0 0 -1 -1 1 1 0 1 0 

C3 -1 -1   1 0 1 0 -1 1 1 -1 0 1 1 1 0 0 0 1 0 -1 

C4 0 -1 -1   1 -1 1 1 0 -1 -1 0 -1 0 -1 -1 -1 -1 -1 1 0 

C5 0 0 0 -1   0 2 1 0 0 -1 0 -1 -1 0 -1 -1 0 0 1 0 

C6 1 0 -1 1 0   -1 0 -1 1 -1 0 -1 0 1 0 1 1 1 1 0 

C7 0 1 0 -1 2 1   2 1 -1 1 0 1 -1 0 -1 1 -1 1 0 0 

C8 -1 1 1 -1 -1 0 2   2 1 -1 0 0 -1 1 -1 0 0 0 -1 0 

C9 0 -1 -1 0 0 1 -1 2   1 -1 1 -1 -1 -1 1 1 1 -1 -1 1 

C1

0 

-1 0 -1 1 0 -1 1 -1 -1   0 0 -1 -1 1 0 -1 -1 0 0 1 

C1

1 

1 -1 1 1 1 1 -1 1 1 0   -1 -1 -1 0 1 0 1 0 0 -1 

C1

2 

0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 0 1   1 0 0 1 -1 0 -1 1 1 

C1

3 

-1 0 -1 1 1 1 -1 0 1 1 1 -1   0 1 -1 0 1 0 -1 1 

C1

4 

0 0 -1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0   0 -1 0 0 1 -1 1 

C1

5 

-1 1 -1 1 0 -1 0 -1 1 -1 0 0 -1 0   0 -1 1 1 0 0 

C1

6 

1 1 0 1 1 0 1 1 -1 0 -1 -1 1 1 0   0 1 1 0 0 

C1

7 

0 -1 0 1 1 -1 -1 0 -1 1 0 1 0 0 1 0   1 1 0 1 

C1

8 

1 -1 0 1 0 -1 1 0 -1 1 -1 0 -1 0 -1 -1 -1   0 -1 1 

C1

9 

1 0 -1 1 0 -1 -1 0 1 0 0 1 0 -1 -1 -1 -1 0   0 1 

C2

0 

0 -1 0 -1 -1 -1 0 1 1 0 0 -1 1 1 0 0 0 1 0   -1 

C2

1 

1 0 1 0 0 0 0 0 -1 -1 1 -1 -1 -1 0 0 -1 -1 -1 1   

 

 

 
1 Structural Self-Interaction Matrix 
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 و سازگار نمودن آن  1دستیابی ماتریس آوردن دست به

یابی را تهیه و تنریم نمود توان ماتریس دست به اعداد صفر و یک برحس  قوائد بیان شده ذیل می  SSIMبا تبدیل نمادهای روابم ماتریس 

 یابی ارائه شده است. ماتریس دست  9که در قال  جدول 

 ماتریس دستیابی .9 جدول
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C1
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C1
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C1

6 

C1

7 

C1

8 

C1

9 

C2

0 

C2

1 

C1 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 

C2 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 1 1 0 1 0 

C3 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 

C4 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 

C5 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 

C6 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0 

C7 0 1 0 0 1 1 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 

C8 0 1 1 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

C9 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 

C1

0 

0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 

C1

1 

1 0 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 

C1

2 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 0 1 1 

C1

3 

0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 

C1

4 

0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 

C1

5 

0 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 

C1

6 

1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 

C1

7 

0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 1 0 1 

C1

8 

1 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

C1

9 

1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

C2

0 

0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 

C2

1 

1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 

 

 

 
1 Reachability matrix 
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   ایجاد ماتریس دسترسی نهایی

 است. آمده 10های ماتریس، نتایش حاصله در قال  جدول پس از شناسایی و جایگزینی مودار درایه

 پذیری نهایی ماتریس دسترس  .10 جدول
 

C
1 

C
2 

C
3 

C
4 

C
5 

C
6 

C
7 

C
8 

C
9 

C1

0 

C1

1 

C1

2 

C1

3 

C1

4 

C1

5 

C
16 

C1

7 

C1

8 

C1

9 

C2

0 

C2

1 

Converg
ence 

C1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 20 

C2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21 

C3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21 

C4 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 17 

C5 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 16 

C6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 19 

C7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 20 

C8 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 20 

C9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21 

C10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 18 

C11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21 

C12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 20 

C13 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 20 

C14 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21 

C15 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 19 

C16 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21 

C17 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 19 

C18 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 18 

C19 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 20 

C20 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21 

C21 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 18 

Converg
ence 

1

8 

2

1 

2

1 

2

0 

2

1 

2

0 

2

0 

2

1 

2

1 

21 20 16 20 14 21 15 19 21 21 21 19  

 

 ها و متغیرها سطح بندی و تعیین اولویت مؤلفه

برای هفت ساح بدست آمده، در  تعیین متغیرهای ورودی)مودم(،خروجی)قابل دستیابی( و مشترک اولین تکرار برای تعیین ساح متغیرها،

 . مشخص شده است  11جدول 

 سطوح تعیین  .11 جدول

Level 1 C7 C8      

Level 2 C3 C4      

Level 3 C5 C6      

Level 4 C1 C2      

Level 5 C9 C12 C13     

Level 6 C10 C11 C14     

Level 7 C15 C16 C17 C18 C19 C20 C21 
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 ترسیم مدل

 ساح حس  متغیرهابر منرور ابتدا همین نمود. به ترسیم گرافیکیمدل   شکل یک  به راها  آن   توانمی متغیرها ساح و روابم تعیین از پس

  مدل ساختاری تفسیریاند. در ادامه نتایش حاصله از  گرفته قرار ساح  7در   حاضرمتغیرها  تحویق شود. درمیتنریم پایین به بالا از ترتی   بهها  آن 

 ند.شو ارائه می 1صور  شکل  به پیشایندها

 

 

 

 گرا مدل ساختاری تفسیری پیشایندهای نادانی کثرت .1شکل 

 

 

تفسیری پیشایندهای نادانی تکثرگراالگوی ساختاری   

 خجالتی بودن خودمختاری

 اعتماد به نفس جرآت ورزی

 مارپیچ سکوت مسئولیت گریزی

 امنیت روانی درماندگی آموخته شده

عضو -تبادل رهبر خلاء حمایت سازمانی ادراک شده سندروم گوش ناشنوا  

زهرآگینرهبری  خلاء عدالت تعاملی  گروه اندیشی 

ایجمعیت شناسی رابطه یکتایی کاذب  اجماع کاذب هویت اجتماعی هویت گروهی نفوذ اقلیت خلاء ارتباطی 
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 تحلیل میک مک 

نشان داده شده است که موج  درک   ی ساوح مختلف به خوب  یارهایو ارتباط مع  یارهامع  ینب  یرگذاریروابم متوابل و تأث (ISM) مدل   در

  یی نها  ی دسترس  یسدر ماتر  یارهامع  یقدر  نفوذ و وابستگ  یدیکل   یارهایمع  یین. برای تعشودیم  یرانمد  یلهبه وس  یریگ   یمبهتر فضای تصم

 .دهدیمورد ماالعه را نشان م یرهایبرای متغ یبستگوا-شکل  قدر ،  ۲شکل . نشان داده شده است  1۲شود که در جدول یم یلتشک

 یوابستگ یزانقدرت نفوذ و م .12 جدول

 میزان وابستگی میزان نفوذ  نماد  های اصلی مقوله ردیف 

 C1 18 20 مارپیچ سکوت  1

 C2 21 21 مسئولیت گریزی  2

 C3 21 21 جرآت ورزی  3

 C4 20 17 اعتماد به نفس  4

 C5 21 16 امنیت روانی  5

 C6 20 19 درماندگی آموخته شده  6

 C7 20 20 خودمختاری  7

 C8 21 20 خجالتی بودن  8

 C9 21 21 عضو -تبادل رهبر 9

 C10 21 18 رهبری زهرآگین  10

 C11 20 21 خلاء عدالت تعاملی  11

 C12 16 20 خلاء حمایت سازمانی ادراک شده  12

 C13 20 20 سندروم گوش ناشنوا  13

 C14 14 21 اندیشی گروه  14

 C15 21 19 هویت اجتماعی  15

 C16 15 21 هویت گروهی  16

 C17 19 19 نفوذ اقلیت  17

 C18 21 18 خلاء ارتباطی 18

 C19 21 20 ای جمعیت شناسی رابطه 19

 C20 21 21 اجماع کاذب  20

 C21 19 18 یکتایی کاذب  21
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 ( مک-یکم ی)خروج یوابستگ یزانقدرت نفوذ و منمودار   .2شکل 

 

دستگاه مختصاتی تعریف   توانیماسا  قدر  وابستگی و نفوذ متغیرها،    همپوشانی دارند. بر  نمودارتوجه داشته باشید که بعضی نواط در  

قدر   متغیرها    این قرار گرفتند،    پیوندیکرد و آن را به چهار قسمت مساوی توسیم نمود. در این پژوهش، گروهی از متغیرها در زیرگروه  

- شکل  قدر  نفوذ  براسا   .شوندیم  یمتوس  وابسته)رابم( و    یوندیگروه پ  دو به    یرهامتغ  یلتحل  ینا  دردارند.    زیادینفوذ زیاد و وابستگی  

شوندو و فوم یمحسوم م  پیوندی  یرهایمتغ  ینبنابرا  هستند  ییبالا  یریرپذ یتأثو    بالاقدر  نفوذ    ی کلیه متغیرهای پیشایندها دارایابستگو

( میزان وابستگی  C16ی)گروه  ت یهو ( و  C14ی)شیگروه اند(،  C12)ادراک شده  یسازمان  ت ی خلاء حما(،  C1)سکو   چیمارپمتغیرهای  

   .شودیمحسوم میر وابستگی متغ ینبنابرابالا و قدر  نفوذ کمتری دارد، 

 پسایندها تفسیری ساختاری مدلسازی

هایی که در قسمت قبلی با استفاده از شود. مؤلفهمی باشد شروعمی بحث  مورد موضوع به مربوط که متغیرهایی شناسایی با  ISMمراحل  

 ذکر شده است.   1۳تفسیری در جدول شماره -اند به عنوان ورودی مدل سازی ساختاریتکنیک دلفی استخراج شده

 پسایندهای نادانی تکثرگرا  .13جدول 
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 های اصلی منفی مولفه های اصلی مثبت مولفه

 نماد  ابعاد نماد  ابعاد نماد  ابعاد نماد  ابعاد نماد  ابعاد

محیط   حامی  رفتارهای 

 زیست 

E1  نفاق سازمانی E4  اثر تماشاگر E9  استرس شغلی E14   به نسبت  نگرش  تغییر 

 هنجارها 

E19 

تصمیم E2 هنجارهای ذهنی در  -ضعف 

 گیری

E5   برای اجتماعی  فشار 

 انطباق 

E10  فرسودگی شغلی E15  تشدید رویدادهای منفی E20 

سازمانی   E6 سکوت سازمانی  E3 جامعه پذیری سازمانی  فرهنگ 

 ضعیف 

E11  کاهش تعهد سازمانی E16  فشار روانی E21 

و  E12 خروج از خدمت  E7 کم کاری    تبعیض  احساس 

 تفاوت 

E17  تحلیل رفتگی E22 

بروز   E13 استراتژیک مقاومت  E8 بی تفاوتی سازمانی    از  جلوگیری 

 احساسات 

E18   
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در ادامه با تبدیل نمادهای روابم    به دست آمد.  نادانی تکثرگرا( برای پسایندهای  SSIM) 1متغیرها درونی روابم  ساختاری در ادامه ماتریس

پس از شناسایی و  در نهایت    یابی تهیه و تنریم و سازگار شد.به اعداد صفر و یک برحس  قواعد بیان شده ماتریس دست   SSIMماتریس  

 است. به دست آمده  ماتریس دسترسی نهاییهای ماتریس، نتایش حاصله در قال  جایگزینی مودار درایه

 

 (SSIM) متغیرها درونی روابط  ساختاری ماتریس آوردن دست به

 ارایه شده است.  14آمده در قال  جدول  دست  به روابم

 ماتریس خود تعاملی پسایندهای نادانی تکثرگرا  .14 جدول
 

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E
9 

E1

0 

E1

1 

E1

2 

E1

3 

E1

4 

E1

5 

E1

6 

E1

7 

E1

8 

E1

9 

E2

0 

E2

1 

E2

2 

E1   2 1 -1 0 0 -1 1 -

1 

0 0 0 -1 0 0 1 0 0 0 1 0 1 

E2 2   1 -1 1 -1 -1 -1 1 1 1 -1 -1 1 1 -1 1 1 0 1 1 1 

E3 -1 -1   0 0 -1 -1 1 0 -1 -1 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 

E4 1 1 0   -1 -1 -1 0 1 0 1 0 0 -1 0 -1 1 1 0 1 1 -1 

E5 0 -1 0 1   1 0 0 1 -1 0 -1 1 1 1 0 -1 -1 0 -1 1 1 

E6 0 1 1 1 -1   0 1 -

1 

0 1 0 -1 1 1 0 -1 0 1 -1 -1 1 

E7 1 1 1 1 0 0   0 -

1 

0 0 1 -1 1 1 -1 1 -1 0 0 -1 -1 

E8 -1 1 -1 0 0 -1 0   0 -1 1 1 0 0 1 -1 -1 -1 1 -1 -1 0 

E9 1 -1 0 -1 -1 1 1 0   0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 

E10 0 -1 1 0 1 0 0 1 0   1 1 0 1 0 0 -1 0 1 1 1 1 

E11 0 -1 1 -1 0 -1 0 -1 -

1 

-1   0 -1 1 -1 0 1 1 -1 1 0 0 

E12 0 1 0 0 1 0 -1 -1 -

1 

-1 0   0 1 1 0 1 -1 0 0 -1 0 

E13 1 1 0 0 -1 1 1 0 0 0 1 0   -1 -1 1 -1 0 1 -1 -1 0 

E14 0 -1 -1 1 -1 -1 -1 0 0 -1 -1 -1 1   1 1 1 0 -1 1 1 0 

E15 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -1 0 0 1 -1 1 -1   0 -1 -1 -1 0 1 0 

E16 -1 1 -1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 -1 -1 0   -1 0 1 1 1 -1 

E17 0 -1 0 -1 1 1 -1 1 -

1 

1 -1 -1 1 -1 1 1   -1 1 1 0 -1 

E18 0 -1 0 -1 1 0 1 1 0 0 -1 1 0 0 1 0 1   -1 0 1 0 

E19 0 0 -1 0 0 -1 0 -1 0 -1 1 0 -1 1 1 -1 -1 1   0 -1 1 

E20 -1 -1 0 -1 1 1 0 1 -

1 

-1 -1 0 1 -1 0 -1 -1 0 0   -1 -1 

E21 0 -1 0 -1 -1 1 1 1 -

1 

-1 0 1 1 -1 -1 -1 0 -1 1 1   0 

E22 -1 -1 -1 1 -1 -1 1 0 0 -1 0 0 0 0 0 1 1 0 -1 1 0   

 

 
1 Structural Self-Interaction Matrix 
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 دستیابی و سازگار نمودن آن  ماتریس آوردن دست به

 ارائه شده است.  15نتایش ماتریس دستیابی در جدول 

 ماتریس دستیابی . 15 جدول
 

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E
9 

E1

0 

E1

1 

E1

2 

E1

3 

E1

4 

E1

5 

E1

6 

E1

7 

E1

8 

E1

9 

E2

0 

E2

1 

E2

2 

E1 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 

E2 1 0 1 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 0 1 1 1 

E3 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 

E4 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 1 0 1 1 0 

E5 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 1 1 

E6 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 

E7 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 

E8 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 

E9 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 

E10 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 1 1 1 1 

E11 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 1 0 0 

E12 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 

E13 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 

E14 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 0 0 1 1 0 

E15 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 

E16 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 

E17 0 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0 0 1 0 1 1 0 0 1 1 0 0 

E18 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 

E19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 1 0 0 0 1 

E20 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

E21 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 

E22 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 

 

   ایجاد ماتریس دسترسی نهایی

 است. آمده 16های ماتریس، نتایش حاصله در قال  جدول پس از شناسایی و جایگزینی مودار درایه

 پذیری نهایی ماتریس دسترس . 16 جدول
 

E
1 

E
2 

E
3 

E
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E
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E
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E
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E
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E
9 

E
1

0 

E
1

1 

E
1

2 

E
1

3 

E
1

4 

E
1

5 

E
16 

E
1

7 

E
1

8 

E
1

9 

E
2

0 

E
2

1 

E
2

2 

Converg
ence 

E1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 

E2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 

E3 0 1 1 1 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 18 

E4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 

E5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 22 

E6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 

E7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 
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E8 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 19 

E9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 

E10 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 22 

E11 0 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 19 

E12 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 22 

E13 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 

E14 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 21 

E15 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 18 

E16 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 

E17 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 

E18 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 23 

E19 0 0 1 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 18 

E20 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 20 

E21 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21 

E22 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 22 

Converg
ence 
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 ها و متغیرها سطح بندی و تعیین اولویت مؤلفه

برای هفت ساح بدست آمده، در  ورودی)مودم(،خروجی)قابل دستیابی( و مشترک تعیین متغیرهای  اولین تکرار برای تعیین ساح متغیرها،

 . مشخص شده است  17جدول 

 تعیین سطوح  .17 جدول

Level 1 E1 E3   

Level 2 E2 E5   

Level 3 E4 E16   

Level 4 E6 E7 E9  

Level 5 E8 E12 E21  

Level 6 E14 E18 E19 E20 

Level 7 E10 E11 E13 E22 

 

 ترسیم مدل

 ساح  حس  متغیرهابر منرور ابتدا همین نمود. به ترسیم مدل گرافیکی شکل یک  به راها  آن   توانمی متغیرها ساح و روابم تعیین از پس 

  مدل ساختاری تفسیریاند. در ادامه نتایش حاصله از  گرفته قرار ساح  7در   حاضرمتغیرها  تحویق شود. درمیتنریم پایین به بالا از ترتی   بهها  آن 

 ند.شو ارائه می ۳صور  شکل  به پسایندها
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 گرا ی نادانی کثرتندهایپسامدل ساختاری تفسیری   .3شکل 

 

 تحلیل میک مک 

نشان داده شده است که موج  درک   ی ساوح مختلف به خوب  یارهایو ارتباط مع  یارهامع  ینب  یرگذاریروابم متوابل و تأث (ISM) مدل   در

  یی نها  ی دسترس  یسدر ماتر  یارهامع  یقدر  نفوذ و وابستگ  یدیکل   یارهایمع  یین. برای تعشودیم  یرانمد  یلهبه وس  یریگ   یمبهتر فضای تصم

 .داده شده است نشان  4شکل مورد ماالعه در  یرهایبرای متغ یوابستگ-. شکل  قدر بیان شده است  ۳شود که در جدول یم یلتشک

 یوابستگ یزانقدرت نفوذ و م .17 جدول

 وابستگی قدرت نفوذ  نماد اختصاری  ابعاد مولفه اصلی 

 E1 18 23 رفتارهای حامی محیط زیست  مثبت

 E2 21 23 هنجارهای ذهنی

 E3 22 18 جامعه پذیری سازمانی 

 E4 21 23 نفاق سازمانی  منفی

 E5 21 22 گیری ضعف در تصمیم

 E6 20 23 سکوت سازمانی 

نادانی تکثرگرای ندهایپساالگوی ساختاری تفسیری   

ستیز طیمح یحام یرفتارها یسازمان یریجامعه پذ   

یذهن یهنجارها   یرگی میتصمضعف در  

یکاهش تعهد سازمان  یسازمانسکوت  

و تفاوت ضیاحساس تبع  ینفاق سازمان 

یشغل یفرسودگ یفشار روان  یسازمان یتفاوت یب   

از بروز احساسات یریجلوگ یدادهایرو دیتشد شغلی استرس   

 خروج از خدمت

 اثر تماشاگر یکم کار

نگرش نسبت به هنجارها رییتغ  

کیمقاومت استراتژ یرفتگ لیتحل   فرهنگ سازمانی ضعیف فشار اجتماعی برای انطباق 
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 E7 20 23 کم کاری 

 E8 23 19 بی تفاوتی سازمانی 

 E9 18 23 اثر تماشاگر 

 E10 17 22 فشار اجتماعی برای انطباق 

 E11 23 19 فرهنگ سازمانی ضعیف 

 E12 22 22 خروج از خدمت 

 E13 23 23 مقاومت استراتژیک 

 E14 23 21 استرس شغلی 

 E15 23 18 فرسودگی شغلی 

 E16 22 23 کاهش تعهد سازمانی 

 E17 22 23 احساس تبعیض و تفاوت 

 E18 22 23 جلوگیری از بروز احساسات 

 E19 23 18 تغییر نگرش نسبت به هنجارها 

 E20 23 20 تشدید رویدادهای منفی 

 E21 23 21 فشار روانی 

 E22 21 23 تحلیل رفتگی 

 

 

 
 ( مک-یکم ی)خروج یوابستگ یزانقدرت نفوذ و م  نمودار .4شکل 

شکل  قدر    براسا دارند.    زیادی متغیرها قدر  نفوذ زیاد و وابستگی    این قرار گرفتند،    پیوندیمتغیرها در زیرگروه    همه در این پژوهش،  

 شوند.یمحسوم م پیوندی یرهایمتغ  ینبنابرا هستند ییبالا یریرپذیتأثو  بالاقدر  نفوذ  ی کلیه متغیرهای پسایندها دارایوابستگ-نفوذ

 گیرینتیجه بحث و 
قابل   ران یا یتنها در بستر سازماننه  دهیپد نینشان داد که ا یدولت یهاتکثرگرا در سازمان ی مدل نادان یپژوهش حاضر با هدف طراح یهاافتهی

تحل  ییشناسا تأث  لیو  بلکه تحت  فرد  ده یچیپ  یامجموعه  ریاست،  عوامل  تحل  ی ایو مح  یسازمان  ،یاز  دارد.  از روش    یهالی قرار  حاصل 

و   «یگروه  ت یشده«، »هو ادراک   یسازمان  ت ی»اعتماد به نفس«، »خلأ حما  «،یهمچون »خودمختار  ییرهاینشان داد که متغ  یریفست-یساختار

ا  ی نادان  یریگ کلدر ش  ی اکنندهنییاند و نوش تعسکو « در ساوح مختلف مدل قرار گرفته  چی»مارپ با پژوهش   هاافتهی  نیتکثرگرا دارند. 
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(Bjerring et al., 2014)   که افراد از   یزمان  ژهیوبه  داند،یگروه م  یتکثرگرا را محصول ادراکا  اشتباه از باورها   یراستا است که نادانهم

 .کنندیم یخود را مخف یها دگاهیباورها و د  ،یتر  طرد اجتماع

 ی »سندروم گوش ناشنوا«، »رهبر  «،یمانند »خلأ عدالت تعامل  ییهاتکثرگرا شامل مؤلفه  ینادان  یندهایشایپژوهش نشان داد که پ  یشنهادیپ  مدل

 & Jalonen, 2023; Plesner)اشاره شده است  ها  آن   به  زین  نیشیپ  یهاهستند که در پژوهش  «یاراباه   یشناست یو »جمع  ن«،یزهرآگ 

Justesen, 2021)  در پژوهش .(Matsson, 2023)  یساختار قدر  عمود  یدارا  یهاشده است که فرهنگ سکو  در سازمان  انیب  زین ، 

 دییادعا را تأ  نیپژوهش ا  نیا   یهاافتهی.  شودیم  دیو مانع از ابراز آزادانه افکار و عوا  کندیتکثرگرا عمل م  یبروز نادان  یعنوان بستر اصلبه

به مخالفت با    یلیقدر ، افراد تما  رهیحذف از دا  ای  یانضباط  یتر  از برخوردها  لیدلبه  ،یدولت  یهاکه در سازمان  دهدیم  شانو ن  کندیم

 اگر آن را نادرست بدانند. یندارندو حت ینرر جمع

 هیو چندلا  یمنف  یاطور گستردهبه   دهیپد  نیا  یامدهایاز آن است که پ  یتکثرگرا حاک   ینادان  یندهایدر خصوص پسا  هاافتهی  لیتحل  نیهمچن

 یجینتا  نیتراز جمله مهم  یرفتگ  لیخروج از خدمت و تحل  ،ینفا  سازمان  ،یاستر  شغل  ،یشغل  یفرسودگ   ،یهستند. کاهش تعهد سازمان

 ( Mohammadi et al., 2022)پژوهش    شی با نتا  ها افتهی  ن یقرار داشتند. ا  یریرپذیتأث  یدر ساح بالا  زیمک ن-ک یم  ی هالیبودند که در تحل

در   نی. همچنکندیم  یمعرف  یدولت  یهادانش و تعاملا  اثربخش در سازمان  ت یریمد  ی از موانع اصل  یکیتکثرگرا را    ی ماابوت دارد که نادان

ناد  (Sufi et al., 2023)پژوهش   تأث  گران،ی د  یراخلاقیغ   یرفتارها  انگاشتن دهیمشاهده شد که  توو   ینادان  ریتحت  به    ت یتکثرگرا، منجر 

 .شودیم یجمع یریپذت ی مسئول فیتضع ت یو در نها  یسکو  سازمان

  ی ریگ و »اجماع کاذم« در شکل  ت«،ی»نفوذ اقل  «،یشیاندمانند »گروه  ییهامؤلفه   یدیپژوهش حاضر درخصوص نوش کل  یهاافتهی  گر،ید  یسو   از

نشان داده است    (Halbesleben et al., 2004)عنوان مثال، پژوهش  دارد. به  یحوزه همخوان  نیدر ا  کی کلاس   یهابا پژوهش  ده،یپد  نیا

متفاو    دگاهیو از ابراز د  رندیپذی آن را م  ،یافراد بدون نود و بررس  ریسا  شوند،ی م  رفتهیپذ  یعنوان هنجار جمعبه  ت یاقل  یباورهاکه    یکه زمان

شد،   نیی شده« تبادراک   یسازمان  ت ی سکو « و »خلأ حما  چی»مارپ  رینر  ییرهایحاضر با نمود بارز متغ  لیدر تحل  ندیفرا   نی. ا کنندیم  یخوددار

 .(Efthymiopoulos, 2024; Kettaf, 2024) شوندیمنجر م یسکو  سازمان جادیز به ایکه خود ن

 ن« یزهرآگ   ی که »رهبر  یایخصوص در شرا در سازمان دارد. به  یرهبر  ت یفیبا ک  یمیتکثرگرا ارتباط مستو  ینشان دادند که نادان  هاافتهی  نیهمچن

بروز سکو  سازمان  ی»رهبر  ای احتمال  نادان  یاقتدارگرا« غال  است،  آن  تبع  به  ب  یو  اشودیم  شتر یتکثرگرا  ماالعه  هم  جهینت  نی.  با  راستا 

(Mehdizadeh et al., 2023)   تأک که  رهبر  دیاست  م  یدارد  توانمندساز  و  ا   تواندیمثبت  حما  یمبتن  یایمح  جادی با  و  اعتماد    ت ی بر 

نادان  ،یشناختروان سکو    ریتأث  لیدر تعد  یبر نوش رهبر  زین  (Zhang, 2024)در پژوهش    نیکند. همچن  یریجلوگ   یسازمان  یاز بروز 

 قرار گرفت.  دیی مورد تأ یطور ضمن به  زیحاضر ن  قیکه در تحو  یاافتهی شده استو  دیکتأ یافهحر  ت یبر هو  یسازمان

را    ف«یضع  یانابا «، و »فرهنگ سازمان  یبرا  یچون »ادراک نادرست از هنجارها«، »فشار اجتماع  ییهامؤلفه   نیحاضر همچن  یشنهادیپ  مدل

  افته ی  نی آن کمک کنند. ا  یندهایشا یپ  ت ی مجدداً به توو   ،یاصور  چرخهبه  توانندیکه م کندیم   یتکثرگرا معرف  ینادان  هیثانو   یامدهای عنوان پبه

که   یهنگام  دگاه،ید نیمارح شده است. بر اسا  ا  (Bilkis Seeme, 2020)دارد که در پژوهش  یهمخوان دگرانهیخودتول ینادان هیبا نرر

  ی اها وارد چرخه. درواقع، سازمانشودیمرات  دشوارتر مو امکان اصلاح آن به  کندیم  دیخود را بازتول  شود،یم  ت یتثب  یصور  جمعبه  ینادان

 . (Munsch & O'Connor, 2018)رو خواهد شد  روبه  یادیبا مواومت ز  یو فرهنگ  یساختار  را ییکه در آن تغ  شوندی مزمن« م  ی»نادان  از
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نوآور  یکی تحل  یهایاز  حاضر،  ساختار  ینادان  لیپژوهش  مدل  منرر  از  تحلISM)  یریتفس-یتکثرگرا  و  نفوذ  لی(    ی وابستگ-قدر  

(MICMACبود که کمک کرد متغ )ضمن روشن   ،یبندساح   نیمشخص گردد. اها  آن   یرگذاریشوند و روابم تأث  یدبنساح  یدرستبه  رهای

و حسا  تمرکز کرده و از   یدیکل یهاتا بر مؤلفه کندیکمک م یدولت یهاسازمان رانیگ م یو تصم رانیها، به مدمؤلفه انیم  یعل ریساختن مس 

ندر  در شده بود، اما به  هیتوص  زین  (Jalonen, 2023)مانند    نیشیروش، در ماالعا  پ  نیآغاز کنند. استفاده از ا  یادیبن  یرهایاصلاح متغ

 کار رفته است. به یرانیا یها مانتکثرگرا در ساز ینادان نهیزم

است که    نهیوابسته به زم  واًیو عم  یچندبعد  ر،یفراگ   یاده یتکثرگرا پد  یکه نادان  دهندینشان م  یپژوهش حاضر به روشن  یهاافتهیمجموع،    در

 یامدهایو پ  ندهایشایپ  لیو تحل  ییشناسا  رو،ن یکند. از ا  فیشد  تضعت روان کارکنان را بهو سلام  ینوآور  ،یوربهره  تواندی آن م  یامدهایپ

کشور    یدر نرام ادار  یسازمان  یآورتام  یو ارتوا  ت یشفاف  شیافزا  ،یسازمان  یبهبود حکمران  یمؤثر در راستا  یعنوان گامبه  تواندی م  دهیپد  نیا

 محسوم شود. 

  ت ی و بلوچستان است که ممکن است قابل  ستانی بر سه استان کرمان، هرمزگان و س  یی ایپژوهش، تمرکز جغراف  نیا  یاصل   یها ت یاز محدود  یکی

  لیتحل  یفیاستفاده از روش ک   نیمتفاو  محدود کند. همچن  یو سازمان  یاسیس  ،یفرهنگ  ی هامناطق کشور با بافت   ریرا به سا   شینتا  میتعم

. محدود دهدیرا کاهش م  ش ینتا  یآمار  میامکان تعم  ق،ی عم  ی لیتحل  یایمزا  رغمیهدفمند خبرگان، عل  یری گ در کنار نمونه  ISMمضمون و  

دلف نمونه در بخش  ناد   زین  ی بودن حجم  نها  یهادگاهید  یشدن برخگرفته  دهیممکن است باعث  از   ت،یمتنوع شده باشد. در  استفاده  عدم 

 است.  قیتحو یهات یمحدود گریاز د شدهیمدل طراح ینجاعتبارس یبرا یلی تکم یکم یهاروش

کار گرفته شود تا هم به  یفیو ک  یکم  یها از روش  یبیترک   یدر ماالعا  آت  شود یم  شنهادیپژوهش، پ  یهات یو محدود  هاافتهیتوجه به    با

 یهااز جمله سازمان  یسازمان  ی هابافت   ریدر سا  تکثرگرا  ینادان  یبررس  ن یحفظ شود. همچن  ل یو هم عمق تحل  ابدی  شیافزا  میتعم  ت ی قابل

 توانند یم  نیهمچن  ندهیآ  یهاکمک کند. پژوهش   نهیزم  نیدر ا  ینرر  شتریب  یبه غنا  تواندیم  یمدن  یو نهادها  انی بندانش  یهاشرکت   ،یخصوص

 یها. استفاده از روشندی نما  یرا بررس  یشغل   ت ی و رضا  یتکثرگرا بر عملکرد سازمان  یاثرا  بلندمد  نادان  ،یطول  یکردهایبا استفاده از رو

 . شودیم  هیتوص زین دهیپد نیا  یایپو  یسازمدل یبرا ورمحعامل  یسازهیشب

و    یکمک کنند. طراح  یباز و مشارکت  یفرهنگ سازمان   ت یابراز نرر، به توو   یامن برا  یروان  یفضا  جادیبا ا  دیبا   یدولت  یهاسازمان  رانیمد

دوسو   یهانرام  یسازادهیپ مهار   ه،یبازخورد  بازنگر  ،یورزو جرأ   یارتباط   یهاآموزش  از جمله   یابیارز  یهاستمیدر س  یو  عملکرد، 

سازنده،   یهامخالفت   انیب  یاز کارمندان برا  ت یحما  ن،یآفرتحول   یسبک رهبر  ت یتکثرگرا هستند. توو   یکاهش نادان  یبرا  یلعم  یراهکارها

کاهش داده و مشارکت   یدولت یهاسکو  و انفعال را در سازمان یفضا یجیطور تدربه  تواندیکلان، م یهایریگ میدر تصم ت یو ارتواء شفاف

 دهد.  شیمؤثر کارکنان را افزا

 تشکر و قدردانی 

 آید.هی کردند تشکر و قدردانی به عمل میاز تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همرا

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 
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 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 انجام پژوهش رعایت گردیده است. در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبم با نشر و 

Extended Abstract 

Introduction 

Pluralistic ignorance is a nuanced and complex social-psychological phenomenon wherein 

individuals mistakenly believe that their private thoughts, beliefs, or behaviors are different from 

those of others in the group, even though their outward behavior aligns with the assumed group 

norm. In public organizations—especially those that operate under hierarchical and bureaucratic 

constraints—this misperception is amplified due to lack of open dialogue, restricted feedback loops, 

and power asymmetries (Bjerring et al., 2014; Fuller, 2023). The phenomenon often leads to group 

members remaining silent or conforming publicly despite private disagreement, which in turn 

reinforces the very norm that is falsely perceived as dominant (Halbesleben et al., 2005; Munsch et 

al., 2014). 

In recent years, pluralistic ignorance has gained increasing attention in the context of organizational 

behavior, particularly as it relates to organizational silence, groupthink, and ethical climate. The 

misalignment between perceived and actual beliefs can lead to significant dysfunctions within public 

sector entities, including weak decision-making, reduced innovation, lower organizational 

commitment, and impaired job satisfaction (Ersen et al., 2023; Mohammadi et al., 2022). This is 

particularly true in environments where dissent is implicitly discouraged and conformity is rewarded. 

As studies show, in such climates, employees often suppress their genuine concerns or criticisms, 

wrongly assuming that their peers endorse the status quo (Sakr, 2023; Sargent & Newman, 2021). 

The antecedents of pluralistic ignorance have been discussed in relation to factors such as low 

psychological safety, lack of assertiveness, absence of organizational support, and communication 

voids (Kettaf, 2024; Yazdani et al., 2024). Similarly, its consequences span from emotional exhaustion 

and stress to burnout, disengagement, and exit intentions (Matsson, 2023; Munsch & O'Connor, 

2018). Notably, the role of leadership style has been emphasized in both facilitating and mitigating 

this phenomenon. Toxic leadership and unidirectional communication foster pluralistic ignorance, 

whereas inclusive and empowering leadership can curb it (Mehdizadeh et al., 2023; Zhang, 2024). 

Despite the growing body of literature, there remains a lack of integrated frameworks that delineate 

both the antecedents and consequences of pluralistic ignorance in public organizational contexts. 

Furthermore, few studies have examined this issue through interpretive-structural modeling (ISM), 

which can reveal the hierarchy and interdependencies among the contributing factors. Addressing 

this gap, the present study aims to design a comprehensive model of pluralistic ignorance in public 

organizations in Iran, specifically focusing on contextualized variables in provinces such as Kerman, 

Hormozgan, and Sistan and Baluchestan. 

Methods and Materials 

This research employed a qualitative methodology using thematic analysis followed by an 

interpretive-structural modeling (ISM) approach. In the first phase, theoretical foundations were 

explored through extensive literature review, including sources published between 2010 and 2024. 

In the second phase, key antecedents and consequences were identified from prior studies and 

refined through expert interviews with 15 specialists in organizational behavior and public 

administration. 



Personal Development and Organizational Transformation 

 

22 
 

A Delphi technique was employed in iterative rounds to verify and filter the thematic codes extracted. 

Based on these results, a structural self-interaction matrix (SSIM) was developed, followed by the 

reachability matrix and level partitioning through the ISM process. Variables were mapped and 

prioritized based on their driving and dependence powers. A MICMAC (cross-impact matrix 

multiplication applied to classification) analysis was also conducted to classify the variables into 

independent, dependent, and linkage categories. Data were further validated through expert 

consensus and limited pilot testing. 

Findings 

The analysis resulted in the identification of 21 antecedents and 22 consequences of pluralistic 

ignorance within public organizations. Antecedents were categorized into three main groups: 

individual (e.g., lack of assertiveness, learned helplessness), organizational (e.g., toxic leadership, 

interactional injustice), and environmental (e.g., communication gaps, groupthink). Notably, 

variables such as “spiral of silence,” “perceived lack of organizational support,” “group identity,” and 

“minority influence” emerged as central linkage elements in the ISM model. 

Using the ISM framework, variables were distributed across seven hierarchical levels. For example, 

foundational antecedents such as “autonomy” and “shyness” appeared in the lowest levels, 

indicating root causes. In contrast, “group identity,” “false uniqueness,” and “pseudo-consensus” 

were located at higher levels, representing systemic outcomes shaped by preceding factors. 

On the consequences side, factors such as “environmental sustainability behavior,” “organizational 

indifference,” “false perception of norms,” “exit behavior,” and “cognitive fatigue” were identified. 

These consequences were also mapped hierarchically, with behavioral outcomes at the surface level 

and deeper psychological or cultural consequences embedded in lower levels. The MICMAC 

analysis further showed that most antecedents and consequences were linkage variables—

possessing both high driving power and high dependence—except for a few like “spiral of silence” 

and “group identity,” which were categorized as dependent due to their low influence but high 

susceptibility to other variables. 

The final graphical models offered a structured view of the causal and feedback loops between 

antecedents and consequences, clearly illustrating how misperceived norms propagate through 

various organizational layers and reinforce dysfunctional outcomes. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study provide robust empirical evidence that pluralistic ignorance in public 

organizations is driven by an intricate network of psychological, structural, and contextual factors. 

The presence of root causes such as low assertiveness and organizational silence, when left 

unaddressed, facilitates the institutionalization of groupthink and the internalization of pseudo-

norms. These, in turn, result in a cascade of negative outcomes, from emotional disengagement to 

weakened ethical standards and organizational decay. 

One of the key insights of this research is the identification of linkage variables that operate as both 

causes and effects within the system. This suggests that pluralistic ignorance is not a linear process 

but a recursive one, sustained by self-reinforcing mechanisms. For example, organizational silence 

reinforces false consensus, which further discourages dissent, thereby perpetuating the spiral of 

silence. This cycle creates a reality in which employees align their outward behavior with a perceived 

norm that no one actually endorses—a finding aligned with classical theories of social conformity 

and norm misperception. 

The ISM and MICMAC methodologies proved particularly valuable in illustrating the layered nature 

of the phenomenon. Unlike binary or correlational models, these techniques enabled the researchers 
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to delineate not only the influence pathways but also the levels at which interventions should be 

prioritized. This can guide policymakers and managers in targeting high-leverage variables such as 

leadership quality, communication structures, and organizational support systems. 

Moreover, the study highlights that the antecedents of pluralistic ignorance are deeply embedded in 

organizational culture. Thus, mitigating this issue requires more than surface-level interventions. It 

calls for systemic cultural change, where openness, feedback, and psychological safety are actively 

promoted. Leadership training, team-based reflection practices, and inclusive decision-making 

mechanisms are crucial steps in this direction. 

In sum, this research offers a pioneering framework for understanding the anatomy of pluralistic 

ignorance in public organizations. By modeling its antecedents and consequences through 

interpretive-structural techniques, it not only enriches the theoretical discourse but also provides 

actionable insights for administrative reform. Reducing pluralistic ignorance is not just a 

psychological necessity but an organizational imperative—one that influences the integrity, 

resilience, and effectiveness of the public sector. 
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