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In recent years, due to changes in organizations and their environments, the importance 

of human resources has increased, bringing attention to the phenomenon of 

organizational silence. This study aims to design an adaptive model for analyzing the 

antecedents and consequences of organizational silence in the Supreme Audit Court. 

The research methodology is applied in terms of its objective and mixed in terms of 

data collection, with a qualitative phenomenological method in the first part and a 

quantitative descriptive-survey in the second. In the qualitative phase, semi-structured 

in-depth interviews were conducted with key informants and experts to identify the 

antecedents and consequences of organizational silence. Upstream documents and 

existing written records were analyzed, and the literature was extensively reviewed. 

Data on components and indicators were collected through interviews until theoretical 

saturation was reached, after which concepts were extracted, categorized, and 

interrelationships were identified. A researcher-made questionnaire was then 

developed based on these findings and tested on the statistical sample. The qualitative 

sample included managers and deputies of the six regional offices, with 40 individuals 

purposefully selected, achieving theoretical saturation after interviewing 31. 

Additionally, national and international scientific documents, books, reports, and 

articles were reviewed. The quantitative sample consisted of 1,000 employees from the 

six regional offices, with 278 randomly selected using Cochran's formula. Data 

analysis in the qualitative phase employed the Stevick-Colaizzi-Keen technique, while 

SPSS and Smart-PLS software were used for quantitative data analysis. In the 

qualitative part, 110 key codes were identified for antecedents, condensed into 32 

formulated meanings conceptualized into organizational and managerial factors. For 

consequences, 92 codes were condensed into 34 meanings categorized as individual 

and social factors. One-way ANOVA results indicated no significant difference in 

organizational silence among groups. Factor analysis results showed that the 

measurement scale for all indicators was satisfactory, confirming the measurement 

tool's quality. Factor loadings, all ≥0.4, indicated acceptable reliability, with construct 

variance exceeding measurement error variance, ensuring the model's reliability. 
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Introduction 

Organizational silence, a phenomenon where employees withhold opinions and concerns about 

organizational issues, has garnered attention due to its significant impact on organizational dynamics. The 

concept emerged as organizations recognized the critical role of human resources and the detrimental 

effects of suppressed employee voices (Çakici, 2008; Çakıcı, 2007). The Supreme Audit Court, with its 

hierarchical and complex structure, presents a unique context to explore this phenomenon. The study aims 

to design an adaptive model for analyzing the antecedents and consequences of organizational silence 

within this institution. 

Methods and Materials 

This research is applied in nature and employs a mixed-methods approach. The qualitative phase 

utilized a phenomenological method to identify the antecedents and consequences of organizational 

silence. Semi-structured in-depth interviews were conducted with key informants and experts, including 

managers and deputies from the six regional offices of the Supreme Audit Court. Theoretical saturation 

was achieved after interviewing 31 out of 40 purposefully selected individuals. Additionally, national and 

international documents, books, reports, and articles were extensively reviewed to enrich the data. 

In the quantitative phase, a descriptive-survey method was employed. A researcher-made 

questionnaire, developed from the qualitative findings, was distributed among 1000 employees from the 

six regions, with 278 respondents randomly selected using Cochran's formula. Data analysis for the 

qualitative phase was conducted using the Stevick-Colaizzi-Keen technique, while SPSS and Smart-PLS 

software were utilized for the quantitative data. 

Findings and Results 

The qualitative analysis revealed 110 key codes for antecedents, condensed into 32 formulated 

meanings and categorized into organizational and managerial factors. For consequences, 92 codes were 

condensed into 34 formulated meanings, categorized as individual and social factors. One-way ANOVA 

results indicated no significant difference in organizational silence among the groups. Factor analysis 

confirmed the quality of the measurement scale, with all factor loadings ≥0.4, indicating acceptable 

reliability and construct validity. 

In the qualitative phase, themes such as negative feedback from managers, lack of supportive 

regulations, and hierarchical organizational structures emerged as significant antecedents. Consequences 

included reduced organizational commitment, lower job satisfaction, and impaired decision-making 

processes. 

Quantitatively, the results showed a high level of organizational silence, particularly in regions 

with less managerial support and more rigid hierarchical structures. The model's reliability was confirmed 

with a KMO value of 0.96, and AVE values exceeding 0.5 for all constructs. 
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Conclusion 

The study's findings align with existing literature, underscoring the role of managerial behavior 

and organizational structure in fostering organizational silence (Vakola & Bouradas, 2005). The adaptive 

model highlights the critical need for managerial training and the establishment of open communication 

channels to mitigate the negative impacts of organizational silence. 

Key recommendations include developing policies to encourage feedback, implementing training 

programs for managers on constructive feedback, and fostering a culture of open communication. Future 

research should explore interventions aimed at reducing organizational silence and examine their long-

term impact on organizational performance. 

In conclusion, organizational silence in the Supreme Audit Court is influenced by a combination 

of managerial and organizational factors, leading to significant consequences for both employees and 

organizational effectiveness. Addressing these issues requires a comprehensive approach involving policy 

changes, training, and cultural shifts towards open communication and employee empowerment. 
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 شیافزا یانسان یروین تیشده است، اهم جادیها اآن طیها و محکه در سازمان یراتییتغ لیدلبه ر،یاخ یهادر سال
 یبررس یبرا یقیمدل تطب یپژوهش با هدف طراح نیجلب شده است. ا یسکوت سازمان دهیها به پدو توجه افتهی
محاسبات کشور انجام شده است. روش پژوهش از نظر هدف،  وانیدر د یسکوت سازمان یندهایو پسا ندهایشایپ

وم، روش و در بخش د یفیک یدارشناسیاست. در بخش اول، روش پد یبیها، ترکداده یآورو از نظر جمع یکاربرد
 ،یسکوت سازمان یندهایو پسا ندهایشایپ ییشناسا یبرا ،یفیمرحله ک در .استفاده شده است یشیمایپ-یفیتوص یکم

موجود  یو مستندات کتب یو خبره انجام شد. اسناد بالادست یدیکل نیبا مطلع افتهیساختارمهین  یعم یهامصاحبه
ها اخصو ش هاهمربوط به مؤلف یهاقرار گرفت. داده یطور گسترده مورد بررسبه نهیشیشدند و پ یبندو طبقه لیتحل

 میمفاه ،یبه اشباع نظر دنیشد تا رس یآورنظر جمعبا افراد آگاه و صاحب افتهیساختارمهین یهامصاحبه  یاز طر
 هاافتهی نیساخته بر اساس امحق  یا. پرسشنامهدیها مشخص گرددسته نیشدند و ارتباط ب یبنداستخراج و دسته

 یادارات نواح نیو معاون رانیشامل مد یفیبخش ک یآمار جامعه .گرفت ارمورد آزمون قر یو در نمونه آمار هیته
حاصل شد.  ینفر، اشباع نظر 18صورت هدفمند انتخاب شدند و پس از مصاحبه با نفر به 04گانه بود که شش
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گانه بود که با استفاده از فرمول کوکران، شش ینفر از کارکنان ادارات نواح 8444شامل  یبخش کم یآمار هجامع
-یزیکولا -کیویاست کیمصاحبه با تکن یهاداده لیتحل ،یفیمرحله ک در .انتخاب شدند یصورت تصادفنفر به 271

ها استفاده شد. در بخش داده لیتحل یبرا Smart-PLS و SPSS یافزارهااز نرم ،یکن انجام شد و در بخش کم
 شدهفرموله یمعن 12 ها،یو با ادغام موارد مشابه و حذف تکرار ییشناسا ندهایشایپ یبرا یدیکد کل 884 ،یفیک

و با ادغام  ییکد شناسا 12 ندها،یپسا یشدند. برا می( تقسیتیریدو م یحاصل شد که به دو خوشه )عوامل سازمان
 می( تقسیو اجتماع یدست آمد که به دو خوشه )عوامل فردشده بهفرموله یمعن 10 ها،یموارد مشابه و حذف تکرار

وجود  یها از نظر سکوت سازمانگروه نیب ینشان داد که تفاوت معنادار طرفهکی انسیوار لیآزمون تحل جینتا .شدند
 لیتحل یهاهمه شاخص یبرا یریگاندازه اسینشان داد که مق زین اسالیافزار پبا نرم یعامل لیتحل جیندارد. نتا

 یهابرخوردار است و مؤلفه یمناسب تیفیاز ک یریگندازهابزار ا ن،یدر سطح مطلوب و قابل قبول است؛ بنابرا یعامل
 محاسبه مقدار ارتباط  یاز طر یعامل یبارها ن،یرا دارند. همچن یسنجش سکوت سازمان ییتوانا یخوبپرسشنامه به

 بلقا ییایدهنده پابودند، که نشان 4.0از  شتریب ایبرابر  ریسازه با آن سازه محاسبه شدند که مقاد کی یهاشاخص
 است. یریگقبول مدل اندازه
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 مقدمه

. شوندیتر مدهیچیتر و پدهیچیها پدرون آن یو ارتباط یطیمح یندهایشوند، فرآیمتنوع مو مدرن  یسازمان یهاطیهمانطور که مح

 ,Çakici, 2008; Çakıcı)اند شده ییو حل مشکلات خود در محل کار شناسا یدگیرس یبازخورد برا دیکارکنان به عنوان منابع مف جه،یدر نت

وند شیسازمان شناخته م یو نوآور یریادگی ت،یخلاق ر،ییمهم هستند و به عنوان منابع تغ اریها بسسازمان تیموفق ی. کارکنان برا(2007

(Nikmaram et al., 2012). انیکند، اغلب در مورد بیها سؤال ماز آن شانتیریکه مد ینشان داده است که کارکنان، هنگام قاتیتحق 

سازمان را به  درها ممکن است تعادل موجود آن هایشنهادیکنند نظرات و پیاحساس م رایکنند، زمی یها و نظرات خود احساس ناامندگاهید

 ر،ییدر حال تغ یای. در دن(Dyne et al., 2003)ناآگاهانه سکوت کنند  ایها آگاهانه شود که آنیباعث م انکارکن یاحساس ناامن نیهم بزند. ا

اطلاعات و  یپاسخ دهند، از به اشتراک گذار یخارج طیمح یهاکنند، به خواسته انیهای خود را بدهیدارند که ا ازین یها به کارکنانسازمان

که  یکار یهاطیدر مح دیجد یارتباط یهاپرسنل و کانال یتوانمندساز تیاهم رغمیعلنسبت به سازمان خود متعهد باشند.  دانش نترسند و

ارکنان ک یبرا یاساس یکارکنان همچنان مانع یهااز عدم اعتماد به سازمان یناش یهاترس یدارند، برخ یشتریبه ابتکار عمل ب ازیکارکنان ن

 یامروز تیریدر مد یعامل انسان گذارد.یم یمنف ریشان تأثبر تعهد کارکنان به سازمان تیوضع نی. ا(Vakola & Bouradas, 2005)است 

 تیبه موفق یابیدست یهستند که براها آگاه دارد. سازمان یخود نقش اساس یبا رقبا دیبه اهداف سازمان بلکه در رقابت شد یابینه تنها در دست

 یهادهیگذارد. اگر کارکنان نظرات و ایم ریبنگاه تاث یو بهره ور ینظرات و افکار فرد بر بهره ور زه،یانگ رایکنند. ز یبا کارمندان خود همکار دیبا

 یشود. سکوت سازمانیظاهر م یزمانساکت و باثبات در شرکت حاکم باشد، ادراک سکوت سا طیمح کیکه  ینکنند، در صورت انیخود را ب

 ,Halis & Ay)کنند ینم انیبدر سازمان  یمختلف آگاهانه و عمداً نظرات خود را در مورد موضوع لیاست که در آن کارکنان به دلا یتیوضع

ظر را از ن یاصلاح کند، اظهارات واقع ایدهد  رییرا تغ تید وضعتوانیکه م یشود که کارمندیم فیصورت تعر نیبه ا یسکوت سازمان .(2017

از  ی. در برخ(Pinder & Harlos, 2001)کند یسازمان منتقل نم تیدرک شده در مورد وضع  یاز حقا یو عاطف یشناخت ،یرفتار یهاجنبه

ه بر است. علاو رشیپذ یبه منزله فقدان صدا در نظر گرفته شد که به معنا یشد، سکوت سازمان جامان رشمنیکه پس از مطالعه ه یمطالعات

 تیریدبا م یدر مورد مشکلات سازمان خود را یهادهیها و ایکند که کارکنان به طور آگاهانه نگرانیم فیرا تعر تیواقع نیا یسکوت سازمان ن،یا

مفهوم اغلب به عنوان  نی. ا(Akan & Oran, 2017; Çakici, 2008; Çakıcı, 2007)دارند ینگه م دخو یها را براگذارند و آنینم انیدر م

 انیها بمسائل مربوط به آن ای یخود را در مورد مشکلات سازمان هایشنهادیها و پیشود که کارکنان افکار، نگرانیشناخته م تیواقع نیا

 ژهیه وب گر،یرا با افراد د یدوست ندارند اطلاعات شهیشوند، همیدر شغل خود مواجه م یبا مشکلات مختلف یاز کارمندان وقت یبرخ کنند.ینم

ممکن است  رند،یگیرا در نظر م دهیسود فا لیو تحل هیکه کارمندان تجز ی. زمان(Park & Keil, 2009)ارشد به اشتراک بگذارند  تیریبا مد

لات کم در پاسخ به مشک اریآن را به عنوان گفتن بس ،یسکوت سازمان فیانتخاب کنند. بر اساس تعر راصحبت کردن، سکوت  یبه جا یگاه

 یکه کارمند شودیم فیصورت تعر نیبه ا یسکوت سازمان گر،ید ی. از سو(Jones & Kelly, 2014)کنند یم فیبخش تعر ایسازمان  یاساس

 شود،یسازمان درک م تیدر مورد وضع یو عاطف یشناخت ،یاز نظر رفتار هرا ک یاصلاح کند، اظهارات واقع ایدهد  رییرا تغ تیوضع تواندیکه م

 یزیکنند چیکه کارکنان احساس م یزمان رشمن،یگفته آلبرت ه به .(Akan & Oran, 2017; Pinder & Harlos, 2001) کندیمنتقل نم

 & Hedin)قصد ترک  شیکاهش تعهد نسبت به سازمان و کار و افزا ،یتینارضا شیمانند افزا یمنف یامدهایدر سازمان اشتباه است، اغلب پ

Månsson, 2012) دارند. 
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 Bryant)شود می یکار است و به عنوان شاخص تعهد به سازمان تلق طیمح یمنف طیکارکنان در شرا تیسکوت و رضا تیوضع نیا

& Wolfram Cox, 2004)رشیپذ یبه معنا به عنوان فقدان صدا یسکوت سازمان رشمن،یاز مطالعات انجام شده پس از مطالعه ه ی. در برخ 

ود را های خدهیها و ایکند که کارکنان به طور آگاهانه نگرانمی فیرا تعر تیواقع نیا یسکوت سازمان ن،یدر نظر گرفته شده است. علاوه بر ا

مفهوم  نی. ا(Küçükeşmen & Çarıkçı, 2018)دارند یخود نگه م یها را براگذارند و آنینم انیدر م تیریبا مد یدر مورد مشکلات سازمان

به  مسائل مربوط ای یخود را در مورد مشکلات سازمان هایشنهادیها و پیشود که کارکنان افکار، نگرانیشناخته م تیواقع نیاغلب به عنوان ا

 .(Yıldırım & Çarıkçı, 2017)کنند ینم انیها بآن

و  یندیفرآ نیممکن است اختلالات ب نیدر موسسه است. بنابرا یجار یهاتیعدم اطلاع از فعال یبه معنا نیهمچن یسکوت سازمان

ها و یکند نیعملکرد شود. ا یباشد و باعث کندکند که به موقع قابل حل ن جادیرا ا یممکن است مشکلات نیرخ دهد و ا یاختلالات ارتباط

 Akan)کند می جادیها اسازمان یرا برا یدهند که مشکلات قابل توجهمی لیرا تشک یموضوع سکوت سازمان یومها چارچوب مفهیخاموش

& Oran, 2017)تیا. سکوت رضیسکوت اجتماعی و سکوت دفاعرضایت بخش، سکوت  .شودمی میبه سه نوع مختلف تقس ی. سکوت سازمان 

سکوت  ل،یدل نیمنشود. به ه ریدرگ عانهیالزام رفتار مط کیبه عنوان  یسازمان یکار یندهایآدارد در فر لیبخش شامل رفتار منفعلانه است. تما

 ,.Dyne et al)و توسعه رفتار سکوت است  ریینسبت به تغ یتفاوتیب یکه نوع دهدیکارمند را به سمت رفتار استعفا سوق م بخش،تیرضا

 فیرمند توصمحافظت از خود کا یها و افکار برادهیا ات،اطلاع ی کردن( به عنوان مخف2444) کنیلیو م سونیتوسط مور ی. سکوت دفاع(2003

با اقدام  یشخص یاستراتژ کیدهند آرامش خود را به عنوان یم حیترج یتدافع سکوت. کارکنان (Morrison & Milliken, 2000) شد

از  لترفعا دارد و یشده تفاوت اساس رفتهیسکوت با سکوت پذ نیحفظ کنند. ا ندهیها به نفع خود در آنیگزیاستفاده از جا یبرا رانهیشگیپ

 ی. سکوت اجتماع(Dyne et al., 2003)جود دارد و رییتغ یصحبت برا ای شنهادیترس از ارائه پ ،یسکوت است. بر اساس سکوت تدافع رشیپذ

ار، به مرتبط با ک یهادهیاطلاعات و ا ها،دهیبسته به ااست و  یو همکار ثاریسکوت، ا نیشود. ابه عنوان سکوت به نفع سازمان شناخته می زین

 .(Podsakoff et al., 2000) شودیهمکاران حفظ م ریسا اینفع سازمان 

نبع تواند میم یسازمان یصدا. داد شیرا افزا تیفیتوان کیکارکنان م یهاییها و توانادادن به توسعه مستمر دانش، مهارت تیبا اولو

ند و دار دینظرات خود ترد انیدهد که اگرچه کارمندان به خود اعتماد دارند، اما در بینشان م قاتیحال، تحق نیباشد. با ا یمعتبر تعهد سازمان

 و به صحبت ندارند یلیاشود که کارمندان عموماً تمیصورت مشخص م نیصحبت آشکار خطرناک است. در ا ایها معتقدند که شرکت در بحث

مت سازمان سلا یبرا یبر ضرورت ارتباط صعود انیاز دانشگاه یاریبسشود. به همین دلیل میکارکنان به صحبت  لعدم تمایباعث  تیوضع نیا

 . (Cetin, 2020) دارند دیکأت یعمل یریگمیتصم یمتفاوت و چندگانه برا یهادگاهید تیو اهم

 یبه عنوان مانع یرو سکوت سازمان نیدانند. از ایکننده م جیدرون سازمان را گ یاز کارمندان ارتباطات عمود یاریبس گر،ید یز سوا

 ;Erigüç et al., 2014)دارد  یجد  یبه تحق ازیشود که نیم انیب یشود و به عنوان موضوعیم یتعهد تلق زیو ن یسازمان رییتغ یخطرناک برا

Morrison & Milliken, 2000)یخود را اقدام یهادهیکه کارکنان به اشتراک گذاشتن ا دهدینشان م لفمطالعات مخت ن،ی. علاوه بر ا 

کنند زمانی که سازمان از کارکنان خود انتظار دارد کار خود را با سکوت و ( بیان می2424واکلا و برداس ) .(Çakıcı, 2007) دانندیپرخطر م

 & Vakola) ز سازمانی باشدهای اعتراض آمیهایی از عقب نشینی و فعالیتتواند نشانههیچ گونه نقد و انتقادی انجام دهند، این دغدغه می

Bouradas, 2005)تواند  اشکال مختلفی مانند . در واقع سکوت سازمانی یک فرآیند سازمانی ناکاراست که هزینه بر و تلاش بر است و می

( 2421های پیشنهادی، سطوح پایین آوای جمعی داشته باشد. ارشد و آلاه )سکوت جمعی در جلسات، سطح پایین عملگرایی در طرح و برنامه

ه کنند در زمانی کند و بیان میدهیم حیآن بر عملکرد سازمان و کارکنان را توض ریتأث یسازمان و چگونگ کیهای فرهنگ سکوت در دهیپد
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 نشان یدر چارچوب نظرها در گیرد. آندرجه مطلوبی قرار میسطح رضایت کارمند و رئیس نسبت به سازمان بالا باشد عملکرد سازمان در 

 انیبر جر یسکوت سازمان رایعملکرد کارکنان مرتبط است ز نیو همچن یبا عملکرد سازمان یادیز زانیبه م یکه سکوت سازماندهند می

 باشد دیمف اریسازمان بسعملکرد کارکنان در  یبرا تواندیشود که میگذارد که باعث توقف اطلاعات مهم در داخل سازمان میم ریتأث یارتباطات

(Arshad & Ullah, 2023)راتیأثت نیینه تنها بر کارکنان بلکه بر سازمان از نظر عملکرد پا یدهد که اثرات سکوت سازمانینشان م خی. تار 

 یاریعملکرد و بس ،یوربهره کاهشو باعث مختلف سازمان را مختل کرده  یسکوت کارکنان از منظرها دهد کهینشان م اتیدارد. ادب یقیعم

 باشد.میو پسایندهای سکوت سازمانی در دیوان محاسبات کشور  واکاوی پیشایندها محق  به دنبال نیبنابرا. شودمی گریاز عوامل د

 روش پژوهش

 پدیدارشناسیباشد که در بخش اول کیفی از روش این پژوهش از نظر هدف کاربردی بوده و از نظر جمع آوری داده ها، آمیخته می

ا له پژوهشی، پژوهشگر بأتحقی  آمیخته برای بررسی یک مس پیمایشی استفاده شده است. در روش -و در بخش دوم از روش کمی توصیفی

دین ب نماید.های گوناگون است، بررسی موقعیت نامعین را میسر و فرایند آن را تسهیل میها پارادایمکه اساس آنهایی بکاربردن مجموعه روش

 طراحی مدل برای تطبی از روش کیفی و جهت  واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی در دیوان محاسبات کشورترتیب که برای 

وان تاز روش کمی استفاده شد. با این وصف، می ازمانی در دیوان محاسبات کشور در مناط  ششگانهواکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت س

 .نیاز بخش کمی استگفت که بخش کیفی پیش

در این ت. کن اس-کولایزی-روش پژوهش کیفی از نوع پدیدار شناسی و بر اساس پدیدارشناسی مبتنی بر الگوی اصلاح شده اتیویک

و به همین منظور از تکنیک مصاحبه عمی  از نوع  شناسایی شد پسایندهای سکوت سازمانی در دیوان محاسبات کشورپیشایندها و مرحله 

 ساختاریافته با مطلعین کلیدی و خبره در این زمینه استفاده شد. در این مرحله اسناد بالادستی و مستندات کتبی موجود مورد تحلیل ونیمه 

از افراد آگاه و  یتعدادساختاریافته با ترده مورد بررسی قرار گرفت. سپس با استفاده از تکنیک مصاحبه نیمهطبقه بندی و پیشینه به طور گس

ها، تا ها گرداوری شد. به این ترتیب که تحلیل و استخراج مفاهیم از مصاحبهها و شاخصهای مورد نیاز در خصوص مؤلفهصاحب نظر، داده

ز اکمی در مرحله  ها مشخص شد.بندی شد و ارتباط بین دستهیافت و سپس مفاهیم استخراج و دستهزمان رسیدن به اشباع نظری ادامه 

ای تهیه و در نمونه آماری مورد نظر آزمون شد. جامعه پرسشنامه محق  ساختاز مرحله قبل های بدست آمده تحقی ، با توجه به شاخص

نواحی ششگانه به این معنی »باشد گانه میمدیران و معاونین ادارات نواحی ششدو قسمت که قسمت اول، شامل آماری در بخش کیفی، شامل 

 در نظری اشباع نفر، 18 با مصاحبه از پس انتخاب شد،نفر  04بودند که تعداد « دهندهای مجاور همدیگر تشکیل یک منطقه میکه استان

المللی ارک علمی، کتب، گزارشات و مقالات علمی در سطح ملی و بینو قسمت دوم اسناد و مد شد حاصل دیوان محاسبات ها درداده جمع آوری

فرمول کوکران کاربرد نفر بود که با  024تعداد  گانه دیوان محاسبات کشور به، کارکنان ادارات نواحی ششیمجامعه آماری در بخش ک بود.

اعم از  یحداکثر اسناد پژوهشگیری در بخش کیفی به صورت هدفمند انجام گرفت. بنابراین، نمونهنفر به عنوان نمونه انتخاب شد.  801تعداد 

 ند انتخاب گردید. علاوهارتباط را با موضوع پژوهش داشت نیشتریکه ب یلادیم 2421تا  2444از سال  یمقاله، رساله، گزارش و طرح پژوهش

 نظری پیشینة ابتدا مصاحبه سؤالات تدوین برای ساختاریافته( بود. )نیمه مصاحبه یکیف بخش در هاداده گردآوری برای دیگر ابزار اسناد، بر

 سؤالات تدوین شدند. برای تدوین نهایی سؤالات مشاوران و راهنما اساتید کمک با سپس و قرار گرفت مطالعه مورد عمی  به صورتی موضوع

 تدوین نهایی سؤالات مشاوران و راهنما اساتید کمک با سپس و قرار گرفت مطالعه مورد عمی  به صورتی موضوع نظری پیشینة ابتدا مصاحبه

 به نسبت سپس شد. داده توضیح برای مصاحبه شوندگان پژوهش سؤالات و اهداف پژوهش، طرح از ایخلاصه مصاحبه، شروع از . قبلشدند
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گوبا  8روایی و پایایی مرحله کیفی، از مفهوم قابلیت اعتماد در این پژوهش برای بررسی مصاحبه اقدام شد. فرایند انجام و مصاحبه سؤالات طرح

یری، قابلیت پذها شامل قابلیت اعتبار یا قابل قبول بودن، قابلیت انتقال/ انتقالای از ملاک( استفاده شد که دربرگیرنده مجموعه8118و لینکن )

گانه  6مناط   در هاداده آوریجمع در نظری اشباع نفر، 18 با بهمصاح از پس حاضر، پژوهش در. استطرفی سازگاری و قابلیت تأیید یا بی

-قم-قزوین-سمنان-تهران-های  البرزنفر از استان 6) 8کننده به شرح ذیل بودا منطقه توزیع افراد شرکت شد. حاصل دیوان محاسبات کشور

-های اصفهاننفر از استان 5) 1گیلان(، منطقه -زنجان-اردبیل-غربیآذربایجان -های آذربایجان شرقینفر از استان 5) 2مرکزی(، منطقه 

-هرمزگان-کرمان-فارس-های سیستان و بلوچستاننفر از استان 5) 0کهکیلویه و بویراحمد(، منطقه -خوزستان-چهارمحال بختیاری-بوشهر

-نفر از استان ایلام 5) 6مازندران( و منطقه -نگلستا-خراسان شمالی-خراسان رضوی-های خراسان جنوبینفر از استان 5) 5یزد(، منطقه 

های اجراشده بر آن بوده ش پژوهشگر در مصاحبهلات .دقیقه متغیربود 05تا  14ها اززمان انجام مصاحبه همدان(-لرستان-کرمانشاه-کردستان

 تا در فرایند ترتیب مورد کاوش قرار گیردهشونده بهای مورداشاره توسط مصاحبهنکتهبرداری و یادآوری اشتتا در زمان اجرا، به کمک یادد

تفاده ای کلایزی اسکننده، از روش هفت مرحلههای هر مصاحبه با اساتید مشارکتدر واقع، پژوهشگر در تحلیل دادهآوانویسی ابهامی باقی نماند. 

 یها هم احساس شده و در مرحلهشد که با آن کنندگان سعیها و توصیف شرکت. براساس این روش، ابتدا با خواندن دقی  ومکرر مصاحبهنمود

ی سازی و کدبندی شدند. در مرحلهها استخراج شدند. سپس این معانی استخراج شده، مفهومهای مهم از متن مصاحبهدوم جملات و واژه

دست آمد و در  های اصلی بهته و تمهای موضوعی قرار گرفها و خوشهشده و در درون دسته بعدی، پس از بازخوانی مکرر کدها، مفاهیم فرموله

آمده  دست های بهی مورد نظر، تمی جزییات پدیدهی عقاید استنتاج شده به درون یک توصیف جامع و کامل از همهآخر با ترکیب کردن کلیه

نمونه گیری در بخش  .ید شدمحوری قرار داده شدند. در پایان، روایی نتایج پژوهش توسط مشارکت کنندگان تایمفهوم  0مفهوم کلی و  2در 

های سکوت شاخص و ابعاد اعتبارسنجی به اول مرحلة در گرفت. انجام مرحله چند ها درکمی به صورت تصادفی انجام شد و تحلیل داده

سازمانی  دوم، مدل طراحی شده در مرحله کیفی برازش شد و در مرحله سوم به مقایسه سکوت مرحلة گانه پرداخته شد. در 6سازمانی مناط  

 این پرسشنامه سؤالات که ساخته بود محق  پرسشنامة پژوهش، کمی مرحلة در هاداده گردآوری ابزار گانه پرداخته شده است. 6در مناط  

زگاری آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی )سا ضریب از پایایی و روایی بررسی برای پژوهش این آمد. در دست به های انجام گرفتهمصاحبه و اسناد از

د. تأیید شمناسب بودن وضعیت پایایی و روایی همگرای مدل پژوهش و  اندهمگی در بازه مربوطه قرار گرفتهاستفاده شد که   AVEدرونی( و 

 انحراف و میانگین فراوانی، از توصیفی بخش آمار در شد. استفاده استنباطی و توصیفی آمار روش از کمی مرحلة در هاداده تجزیه وتحلیل برای

 استنباطی از معادلات ساختاری جهت طراحی و اعتبار سنجی مدل استفاده شده است. آمار بخش در و معیار

 هایافته

طقه بیشترین افراد شرکت کننده در مندر این پژوهش بیشترین افراد شرکت کننده مردان و کمترین افراد شرکت کننده زنان بودند. 

منطقه دیوان محاسباتی  6و کمترین افراد شرکت کننده در هر اند سال به بالا بوده 06در گروه سنی دیوان محاسباتی کشور  8-1-0-5-6

دیوان محاسباتی کشور در مقطع  6-5-0-2-8بیشترین افراد شرکت کننده در منطقه . همچنین سال بوده است 14-26کشور در گروه سنی 

 ت.مقطع کارشناسی بوده اس و کمترین افراد شرکت کننده دراند بوده ارشدتحصیلی 

ا همکرر مصاحبه ای کلایزی استفاده شد. براساس این روش، ابتدا با خواندن دقی  وها، از روش هفت مرحلهبرای تجزیه وتحلیل داده

خراج شدند. ها استهای مهم از متن مصاحبهی دوم جملات و واژهها هم احساس شده و در مرحلهکنندگان سعی شد که با آنو توصیف شرکت

                                                           
1 Trustworthiness 
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شده و در درون  ی بعدی، پس از بازخوانی مکرر کدها، مفاهیم فرمولهسازی و کدبندی شدند. در مرحلهسپس این معانی استخراج شده، مفهوم

ی عقاید استنتاج شده به درون یک دست آمد و در آخر با ترکیب کردن کلیه های اصلی بههای موضوعی قرار گرفته و تمها و خوشهدسته

مفهوم محوری قرار داده شدند. در پایان، روایی نتایج  0دست آمده در  های بهی مورد نظر، تمیات پدیدهئی جزتوصیف جامع و کامل از همه

 .یید شدأپژوهش توسط مشارکت کنندگان ت

ی ل شدند. سپس کلیهبه متون نوشتاری تبدیگانه دیوان محاسبات  6در مناط   های حاصل از پروتکل مصاحبهیافتهابتدا تمامی 

ها دید کلی نسبت به اطلاعات جمع آوری مورد بازبینی مجدد قرار گرفتند. محق  در این مرحله سعی کرد که با مرور مکرر داده هایادداشت

 مشخص نیپیشایندهای سکوت سازمامرتبط با  های مهم وی بعدی، با استفاده از راهبرد جمله به جمله، عبارتشده کسب کنند. در مرحله

های کد کلیدی بود. سپس محق  سعی کرد که با ادغام موارد مشابه و حذف موارد تکراری، عبارت 884 این مرحله، شناسایی یشدند. نتیجه

نمایش داده شده  8جدول دست آمد که در معنی فرموله شده به 12های معنادار فرموله کنند. در این مرحله، استخراج شده را در قالب عبارت

 .است

 3جدول 

 های شرکت کنندگان از پیشایندهای سکوت سازمانیتجربه

 ان محاسباتگانه دیو 6تجربیات به دست آمده مدیران و معاونین از پیشایندهای سکوت سازمانی در مناط   هاجمله

 های سازمانیکاهش کیفیت تصمیم 8

 تمایل ضعیف کارکنان و مدیران به دانش افزایی 2

 ح اشتباهاتلابازخورد منفی و ناتوانی سازمان در شناسایی و اص 1

 پیشنهادیهای سطوح پایین عملگرایی در طرح و برنامه 0

 فسیل اذهان کارکنان دانشی 5

 کارکنان در محیط سازمانیهای عدم ابراز توانایی 6

 عدم دریافت بازخورد و انجام نشدن اقدامات اصلاحی در زمان مقرر 7

 های پیشرفت و ارتقا در شغلعدم دستیابی به فرصت 1

 صورت سلسله مراتبی ها بهساختاربندی گروه 1

 ها ارزیابی در تشوی  کارکنان به بیان ایدههای سیستمعدم  84

 سازمانیفقدان فرهنگ  88

 ضعف سازمان در زمینه وجود قوانین و مقررات حمایتی از منتقدین 82

 عدم بلوغ سازمانی و برقراری عقلانیت اداری 81

 فرصت استقلال و خود تعیینی برای کارکنانعدم  80

 اعتمادی و سوءظنبی جو 85

 العمل منفی مدیران عکس 86

 بی عدالتی 87

 گیریتمرکز بالا در تصمیم 81

 پایین بودن میزان تعهد سازمانی 81

 سبک رهبری غیر رابطه مدار 24

 فقدان رابطه نزدیک و صمیمانه کارکنان با سرپرست 28

 وجود روابط انسانی مثبت در سازمانعدم  22

 رفع نیازهای روانی و عاطفی افرادعدم  21

 عدم توجه به معیارهای جذب نیروی کارآمد 20

 مدیرانعقاید خاص  25

https://portal.issn.org/resource/ISSN/3041-8585


 محاسبات كشور مورد مطالعه: مناطق ششگانه وانیدر د یسكوت سازمان یندهایو پسا ندهایشایپ یواكاو یقیمدل تطب یطراح 

 

 های سازمان و ریسک و بحرانعدم اطلاع مدیران از پدیده 26

 های کاریانتخاب ناهمگن گروه 27

 های مدیریتیها و رویهعدم ثبات در سبک 21

 تحمیل نظرهای شخصی به کارمندان 21

 های سازمانضعف در اطلاع رسانی به موقع به کارکنان در مورد مأموریت، اهداف و پیشرفت 14

 عدم خدمات خلاقانه و نوآورانه مدیران 18

 مصلحت اندیشی مدیران 12

 

به این ترتیب که محق  سعی کرد  .خوشه تقسیم شدند دوبه تحت عنوان پیشایندها های استخراج شده در بخش بعدی، عبارت

عوامل ها عبارتند ازا این خوشهد. خوشه قرار دهها را در درون یک های استخراج شده با ماهیت موضوعی مشابه را شناسایی کرده و آنعبارت

 اهر کدام از این مفاهیم در ادامه توضیح داده خواهند شدسازمانی، عوامل مدیریتی که 

 عوامل سازمانی

عوامل »سکوت سازمانی تواف  نظر داشتند  یکی از موارد مشترک که شرکت کنندگان در تحقی  بر آن به عنوان اولین تجربه از

  ابود« سازمانی

 3شكل 

 پیشایندهای سکوت سازمانیعوامل سازمانی 

 

 

 ها بیان شده است کها شوندهدر این زمینه در تجربه یکی از مصاحبه

-یناکارآمدعدالتی در پرداخت، گیری، بیهای تصمیمتواند شامل رویهبه نظر اینجانب عوامل سازمانی در ایجاد سکوت در سازمان می

 های سازمانی و عملکرد ضعیف در سازمان باشد.

 تصمیمگیری بیکیفیت

 عملکرد پایین

 فقدان دانش به روز

 فقدان سیستم ارزیابی

                                                                   جو ناامن

 اقدامات محدود در چارچوب سازمان

 تعهد سازمانی پایین

بیاعتدالی عف در گزینش 

 

 عدمتصمیمگیری مشارکتی

 سلسله مراتب منفعل

 مقررات تبعی ی و دست و پاگیر

                                                              کاهش توانایی

                                                          فقدان بهرهوری

                                                         ساختار سازمان

                    6      
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 ها بیان شده است کها شوندهدر این زمینه در تجربه یکی از مصاحبه

تأثیر باشد و یا بیان باورها، پیامدهای منفی برای فرد به فایده و بیبی در صورتی که تلاش جهت اظهارنظر در مورد مسائل سازمان

ها باشد سمفونی سکوت که از نظر من خود نوعی صدا )بیان( است فهم و ادراک جمع متفاوت در پذیرش و بررسی ایده دنبال داشته باشد و یا

 قطعاً شکل خواهد گرفت.

 دیگری بیان شده است کها شوندهدر تجربه مصاحبه

 گاهی خود سکوت در سازمان صدای اعتراضی است برای عدم تلاش در راستای بهبود و ممانعت از بحران سازمان. 

 عوامل مدیریتی

تواند مانع برقراری ارتباطات صحیح گردیده و سبک مدیریتی، ترس از بازخورد های مدیریتی میها، برخی از اقدامبر اساس یافته

اعتمادی و سوءظن، فرهنگ سازمانی، رعایت عدالت توزیعی، شایسته سالاری، گیری کارکنان و ایجاد جو بیمنفی، سرخوردگی شغلی و گوشه

توجهی، ساختار سازمانی، سکون شغلی دامن زدن به احساساتی همچون ترس، شرکندگی، تهدید و در نهایت آسیب پذیر نمودن کارکنان، بی

 .باشندو سایر مباحث انگیزشی از جمله عوامل دیگر می

 2شكل 

 پیشایندهای سکوت سازمانیعوامل مدیریتی 

 

 ها بیان شده است کها شوندهدر این زمینه در تجربه یکی از مصاحبه

ن تواند با کسب رهبری خود نقش تعییشاید بتوان بیان نمود که مهمترین عامل ایجاد سکوت سازمانی عوامل مدیریتی باشد. مدیر می

ها نماید و این مدیران هستند که با رفتارهای مدیریتی موجبات سکوت یا گیریکننده در وادار نمودن کارکنان به مشارکت فعال در تصمیم

ای که اظهارنظر کارکنان دارنمایند. بنابراین باید با ایجاد حس همکاری، ایجاد مسئولیت، ایجاد بستر برای اینمشارکت کارکنان را فراهم می

 عات و یا سوءظن مدیریت نخواهد گردید و .... که در نهایت موجبات مشارکت فعال و اثربخش نمودن تصمیمات گروهی خواهد شد.تب

 ها بیان شده است کها شوندهدر این زمینه در تجربه یکی از مصاحبه

  بایست حقایشود. گاهی اوقات افرادی که میتواند مانع برقراری ارتباطات از پایین به بالا در سازمان های مدیریتی میبرخی اقدام

 ترسند، به ویژه زمانی که شیوه اصلی مدیر آمرانه یا پیشتازانه است.را بیان کنند، از خشم مدیر می

 فقدان کنترل

 باور مدیران

 سبک رهبری

 مشکلات ارتباطی

 بازخورد مستقیم

 منافع مدیران

 ترس از بازخورد

 عملکرد ضعیف
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ها، در نهایت گانه نیز با تحلیل محتوای کیفی انجام شده بر روی مصاحبه 6درقسمت تعیین پسایندهای سکوت سازمانی در مناط  

های های استخراج شده را در قالب عبارتسپس محق  سعی کرد که با ادغام موارد مشابه و حذف موارد تکراری، عبارتیی شد شناسا 12

 .نمایش داده شده است 2جدول دست آمد که در معنی فرموله شده به 10معنادار فرموله کنند. در این مرحله، 

 2جدول 

 یسکوت سازمان یندهایشرکت کنندگان از پسا های¬تجربه

 گانه دیوان محاسبات 6تجربیات به دست آمده مدیران و معاونین از پسایندهای سکوت سازمانی در مناط   هاجمله

 برای اظهارنظر کارکناننبود بستر مناسب  8

 طولانی بودن مجاری ارتباطی با مدیران ارشد 2

 عدم توانایی برای ایجاد تغییر 1

 اجتناب از بازخورد پایین به بالا 0

 رعایت عدالت توزیعی 5

 بازخورد نامناسب در مقابل نظرات کارکنان 6

 سکوت جمعی در جلسات و ت شناختیلاتجربه مشک 7

 آوای جمعیسطوح پایین  1

 ترغیب فرهنگ فردگرایی 1

 کاهش میزان اعتماد به سازمان 84

 عدم اندیشه گروهی با تفکر قوی و با مهارت و تجربه بالا 88

 کاهش اشتیاق شغلی و مصلحت اندیشی 82

 جلوگیری از ارتباطات آزاد 81

 اتخاذ تصمیم و باورها به تناسب محیط 80

 کسب مقبولیت در گروه 85

 غیر اخلاقیهای نگرانی از درگیر شدن با ق اوت 86

 تفاوت در دانش و سطوح اطلاعات بین گروه 87

 در سازمان کارکناناحساس عدم قدرشناسی  81

 کارکنانو مطلوب نبودن عملکرد  محل کاردر  کارکنانعدم ح ور فعال  81

 عات یا نظراتلااط، هاخودداری از بیان ایده 24

 ای حرفهکاهش توسعه  28

 ترک سازمان 22

 کاهش انگیزش و اشتیاق شغلی 21

 اعتمادی نسبت به مدیربی 20

 ایجاد یأس و درماندگی آموخته شده 25

 ها و اطلاعاتمحدود شدن داده 26

 حفظ موقعیت کنونی 27

 عدم امید به بهبود اوضاع 21

 ترس 21

 نارضایتی شغلی 14

 عدم توانایی در انجام کار 18

 اختلالات روانی در بلندمدت 12

 فسیل شدن اذهان 11

 تشخیص اشتباهات واقعیعدم  10
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ای هبه این ترتیب که محق  سعی کرد عبارت .خوشه تقسیم شدند دوبه تحت عنوان پسایندها های استخراج شده بخش، عبارتاین در 

عوامل فردی و ها عبارتند ازا این خوشهد. درون یک خوشه قرار دهها را در استخراج شده با ماهیت موضوعی مشابه را شناسایی کرده و آن

 اهر کدام از این مفاهیم در ادامه توضیح داده خواهند شد عوامل اجتماعی.

 عوامل اجتماعی

ن ر ایاشاره کرد. دکتر ارشاد د« عوامل اجتماعی»توان به ایی از سکوت سازمانی مییاز دیگر مفاهیم استخراج شده به عنوان تجربه

 زمینه بیان کردند کها 

 ت اد و تفاوت سطوح ادراک و جو ناهمگن سازمان )هر اجتماعی( بسیار مؤثر بر انتخاب سکوت است.

 1شكل 

 سکوت سازمانیعوامل اجتماعی پسایندهای 

 
 

 ها بیان شده است کها شوندهدر این زمینه در تجربه یکی از مصاحبه

کوت تواند منجر به سکنند. این ویژگی گروهی میاند اتخاذ میها و باورهایشان را به تناسب محیطی که در آن قرار گرفتهتصمیمافراد 

نوایی افراد با باورها و نظرهای دیگران و خودداری از ابراز نظر و باور خود، کسب مقبولیت در یک گروه و یا سازمانی شود. یکی از دلایل هم

های اساسی در دانش و سطح اطلاعات بین گروه هدف و اع ای . به ویژه اگر گروه متشکل از کارشناسان و خبرگان باشد و تفاوتجامعه است

 باشد.خاص گروه وجود داشته باشد اندیشه گروهی نیازمند تفکر قوی و با مهارت و تجربه بالا می

 کها  ها این بودشوندهدر همین زمینه تجربه یکی دیگر از مصاحبه

ها ضروری است، زیرا کارکنان منبع تغییر، نوآوری، خلاقیت مشارکت و همکاری کارکنان در امور هر سازمان جهت توانمندسازی آن

ه های خود را بای باشد که کارکنان با آرامش و اطمینان دیدگاهبایستی به گونهروند. جو اجتماعی حاکم بر سازمان میو ابتکار به شمار می

های سازمانی را تحت تأثیر انگیزه و باورهای خود قرار با وجود مخالفت در خصوص یک موضوع خاص بیان کنند و بدین ترتیب اقدامراحتی 

ها در سازمان یکی ار منابع قدرتمند برای تغییرات مؤثر و ها، مشکلات و اعتراضدهند. ایجاد شرایط لازم برای بازگو کردن نظرها، چالشمی

 رود.ان بشمار میمفید در سازم

 عوامل فردی

 .بوده است "عوامل فردی"اجماع نظر داشتند،  سکوت سازمانیی از جمله موارد مشترک دیگر که در تحقی  بر آن به عنوان تجربه

 

 مشکلات ارتباطی

 کاهش اعتماد

 عدم مشارکت

 ق اوت نادرست

 احساسات جمعی

 عدم بیان نظرات

 ایجاد جو نامناسب                                                    

                    6      
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 ها بیان شده است کها شوندهدر این زمینه در تجربه یکی از مصاحبه

های متفاوت محروم و این حلکنند، بنابراین از بیان راهناشایستگی دوری میکارمندان معمولاً از احساس خجالت، تهدید و احساس 

شود. در حالت سکوت سازمانی، کارکنان از های منفی کارکنان نسبت به بیان ایده تازه منجر به ایجاد جو سکوت در مقیاس بزرگ میواکنش

 کنند. القوه سازمانی و کاری دچار آن هستند خودداری میهایشان که در ارتباط با مسائل و مشکلات بارائه باورها یا نگرانی

 ها این بود کها شوندهدر همین زمینه تجربه یکی دیگر از مصاحبه

اعتمادی حاکم شود بدون شک موجب سکوت کارکنان سازمان در ها، سوءظن و بیاگر در یک سازمان جو حاکم توأم با بدگمانی

تواند در یک سازمان پیش بیاید و نباید فراموش کرد که بهترین بارترین اتفاقی است که میز فاجعهسطح وسیع خواهد شد. سکوت سازمانی ا

های یک سازمان را دریافت کنید، کارمندهای شما هستند. کارمندان به دلیل ها اطلاعات واقعی در خصوص چالشتوانند از آنافرادی که می

ای پیش برود که  کارکنان سازمان نسبت به دانند. اگر شرایط به گونهز هر کسی راه و چاه را میکنند بهتر ااینکه در دل همان شرایط کار می

های جبران ناپذیری به شخص رهبر و سازمان وارد تفاوت باشند و به روی خودشان نیاورند، شک نکنید خسارتمشکلات به وجود آمده بی

 خواهد شد.

 0شكل 

 سکوت سازمانیعوامل فردی پسایندهای 

 
 

 ها این بود کها شوندهتجربه دیگر از مصاحبه

تر از سکوت سازمانی تدافعی است و همانطور که گفته شد گاهی خود سکوت، سکوت سازمانی مطیع حاصل سیستم فرد محور، ارجح

های ازمان. سکوت سازمانی باعث عدم اطلاع مدیران از پدیدهصدای اعتراضی است برای عدم تلاش در راستای بهبود و ممانعت از بحران س

 شود که در نهایت منجر به افول سازمان خواهد شد.های موجود میها و بحرانسازمان و ریسک

  گانه در مدل کلی برای دیوان محاسبات کشور به صورت زیر طراحی شد.آوری شده در مناط  ششبا توجه به اطلاعات جمع

 

 

 

 رفتار غیرصادقانه

 کاهش انگیزه

 عدم مشارکت

 احساسات منفی

 بیمسئولیتی

 عملکرد ضعیف

 روحیه پایین

                 6      
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 5شكل 

 محاسبات وانید 6در منطقه  یفیک یهاداده لیمدل حاصل از تحل

 
 ابهای موجود برای تحلیل عاملی مناسب هستند یا خیر ؟ که آیا تعداد داده شدقبل از انجام تحلیل عاملی ابتدا اطمینان حاصل 

با توجه جدول  و همچنین برای تحلیل عاملی مناسب هستندها داده که تعداد مشخص شد =KMO) 16/4(توجه به شاخص بدست آمده  

بررسی برازش مدل مفهومی مدل در دو مرحله  تأیید شد. شده فرض صفر رد و ارتباط معناداری میان متغیرها 444/4سطح معناداری آزمون 

اری مدل، که در ادامه به تفصیل در مورد گیری مدل و دوم ارزیابی برازش بخش ساختصورت پذیرفته است. نخست ارزیابی برازش بخش اندازه

 است.ها بحث شدهآن

 1جدول 

 مدل یرهایمتغ یونیرگرس بیضرا

 آماره تی ضریب شرح

 28/2 47/4 سازمانیجهت عوامل  ->- سکوت سازمانی

 51/04 10/4 مدیریتیجهت گیری عوامل  ->- سکوت سازمانی

 1/1 05/4 سازمانیسکوت  ->- عوامل فردی

 1/1 05/4 سکوت سازمانی ->- عوامل اجتماعی

 

مدیریتی، عوامل فردی و عوامل  سازمانی،گیری عوامل ضریب رگرسیونی استاندارد شده تاثیر جهت ،شدهبا توجه به مدل برازش داده

( 71/4برای متغیر سکوت سازمانی برابر با ) (𝑅2تعدیلی )باشد. مقدار ضریب تعیین ( می05/4و  05/4، 10/4، 47/4برابر با ) عوامل اجتماعی

درصد از واریانس سکوت سازمانی را بیان  71/4گیری عوامل سازمانی، گیری عوامل مدیریتی و جهتبه این معنی که متغیر جهتباشد. می

این رابطه با سکوت سازمانی مثبت  بیشتر بود16/8 با توجه به این که مقادیر آماره تی عوامل سازمانی و عوامل مدیریتی ازهمچنین  کنند.می

 است.

 

 

 

 

 

 

 

 

پیشاینده

 ا

     

        
 پسایندها

عوامل 

 اجتماعی
عوامل 

 سازمانی

عوامل  عوامل فردی

 مدیریتی
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 6شكل 

 استاندارد مدل پژوهش یونیرگرس بیضرا
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 7شكل 

 مدل پژوهش T-Value ریمقاد
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 0جدول 

 همگرا ییو روا ییایکرونباخ، پا یآلفا اریسه مع جینتا

 ضریب آلفای کرونباخ متغیرها

)Al pha>0.7( 

 ضریب پایایی ترکیبی

)Cr>0.7( 

 میانگین واریانس استخراجی

)AVE>0.5( 

 61/4 11/4 15/4 سکوت سازمانی

 61/4 18/4 11/4 اجتماعیعوامل 

 51/4 10/4 11/4 سازمانیعوامل 

 60/4 12/4 14/4 فردیعوامل 

 56/4 12/4 14/4 مدیریتیعوامل 

 

توان اند، میهمگی در بازه مربوطه قرار گرفته  AVEبا توجه به اینکه اعداد آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی )سازگاری درونی( و 

 مناسب بودن وضعیت پایایی و روایی همگرای مدل پژوهش را تایید کرد.

 5جدول 

 برازش مدل پژوهش ییکوین یارهایمع

 نتیجه مقدار مشاهده شده محدوده قابل قبول متغیرها

SRMR  برازش مناسب 40/4 41/4کمتر از 

d-ULS  برازش مناسب 1/4 15/4کمتر از 

d-G1  برازش مناسب 6/4 15/4کمتر از 

NFI  برازش مناسب 16/4 25/4بیشتر از 

 

گیری آوری شده برای اندازههای جمعدهند. با توجه به مقادیر بدست آمده، دادههای برازش مدل پژوهش را نشان میشاخص 5جدول 

 باشد.مدل پژوهش، قابل اتکا و مورد اعتماد میمتغیرهای پنهان از کفایت و برازش لازم برخوردارند و در نتیجه، نتایج حاصل از برآورد 

 6های از تحلیل واریانس یک طرفه )یک راهه( برای تعیین اینکه آیا بین میانگیندر این قسمت از پژوهش برای پاسخ به این سوال 

 منطقه دیوان محاسبات کشور وجود دارد، استفاده شد. 

سطح معنی  شد کهمشاهده این پژوهش ها، استفاده از آماره لوین است. در های سنجش و انجام آزمون برابری واریانسیکی از روش

 .شودیید میأها تها در گروهاست. در نتیجه فرض برابری واریانس 4.45داری آزمون لوین بیشتر از 

 6جدول 

 یسکوت سازمان نیانگیم یآزمون برابر

 سطح معناداری F میانگین مربعات df مجموع مربعات منبع

 285. 1.251 2214.489 5 11072.444 هابین گروه

   1769.863 272 481402.851 هادرون گروه

    277 492475.295 کل
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است. در  ANOVA باشد. این خروجی مهمترین قسمت در آنالیز واریانس یامربوط به خروجی آزمون تحلیل واریانس می 6جدول 

د. شوها رد میشود، مشخص است که فرض صفر یعنی برابری میانگین در بین گروهمی جدول بالا دیدهکه در  F ستون آخر و همچنین ستون

 .داردنوجود  سکوت سازمانیاختلاف معنی داری از  گانه 6مناط  بوده است. در نتیجه، بین  4.45از  بیشتر (sig) مقدار معنی داری

 7جدول 

 محاسبات کشور وانیگانه د 6در مناط   یسکوت سازمان انسیوار لیتحل یبیآزمون تعق

I) (J) مناط  (Iمناط  ) -J) کران پایین معناداری خطای استاندارد (CI ci) کران بالا (95% : :95%) 

 34.3985 3.1985- 103. 9.54855 15.60000 2منطقه  8منطقه 

 24.2650 8.6395- 351. 8.35679 7.81277 1منطقه 

 17.6318 19.9651- 903. 9.54855 1.16667- 0منطقه 

 19.2447 11.6780- 630. 7.85347 3.78333 5منطقه 

 10.0375 21.4089- 477. 7.98649 5.68571- 6منطقه 

 3.1985 34.3985- 103. 9.54855 15.60000- 8منطقه  2منطقه 

 11.5676 27.1421- 429. 9.83118 7.78723- 1منطقه 

 4.6183 38.1517- 124. 10.86236 16.76667- 0منطقه 

 6.7033 30.3366- 210. 9.40708 11.81667- 5منطقه 

 2.5466- 40.0248- 026. 9.51841 -21.28571* 6منطقه 

 8.6395 24.2650- 351. 8.35679 7.81277- 8منطقه  1منطقه 

 27.1421 11.5676- 429. 9.83118 7.78723 2منطقه 

 10.3754 28.3343- 362. 9.83118 8.97943- 0منطقه 

 12.1038 20.1627- 623. 8.19478 4.02943- 5منطقه 

 2.8859 29.8829- 106. 8.32234 13.49848- 6منطقه 

 19.9651 17.6318- 903. 9.54855 1.16667 8منطقه  0منطقه 

 38.1517 4.6183- 124. 10.86236 16.76667 2منطقه 

 28.3343 10.3754- 362. 9.83118 8.97943 1منطقه 

 23.4699 13.5699- 599. 9.40708 4.95000 5منطقه 

 14.2201 23.2582- 635. 9.51841 4.51905- 6منطقه 

 11.6780 19.2447- 630. 7.85347 3.78333- 8منطقه  5منطقه 

 30.3366 6.7033- 210. 9.40708 11.81667 2منطقه 

 20.1627 12.1038- 623. 8.19478 4.02943 1منطقه 

 13.5699 23.4699- 599. 9.40708 4.95000- 0منطقه 

 5.9201 24.8582- 227. 7.81680 9.46905- 6منطقه 

 21.4089 10.0375- 477. 7.98649 5.68571 8منطقه  6منطقه 

 40.0248 2.5466 026. 9.51841 21.28571* 2منطقه 

 29.8829 2.8859- 106. 8.32234 13.49848 1منطقه 

 23.2582 14.2201- 635. 9.51841 4.51905 0منطقه 

 24.8582 5.9201- 227. 7.81680 9.46905 5منطقه 

 

 دارد. ناختلاف معنی داری وجود  سکوت سازمانیاز نظر  هاشود. بین گروهملاحظه می 7جدول با توجه به سطح معنی داری در 
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 گیریو نتیجه بحث

عها ور )مورد  مطالطراحی مدل تطبیقی واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی در دیوان محاسبات کش"این پژوهش با هدف 

اب ه، عوامل مدیریتی به عنوان پیشایند سکوت سازمانی مطرح شده است. بر اساس مصاحبههابراساس تحلیل یافته انجام شد. "مناط  ششگانه(

بت به نس شود، بازخورد منفی و همیشگی از جانب سرپرستان و مدیرانانجام شده یکی از دلایل مدیریتی که باعث ایجاد سکوت سازمانی می

دهد و از جانب وی عکس العمل کارکنان است؛ یعنی زمانی که کارمندی درباره یک مسئله سازمانی به مدیر یا سرپرست خود پیشنهاد می

یافته  شود. اینشود تا فرد سکوت را پیشینه کند که در طول زمان منجر به سکوت سازمانی میکند و این مسئله موجب میمنفی دریافت می

توان بیان کرد که همسو است. برای تبیین این یافته می (Armandei et al., 2016; Bentiba & Khelil, 2022)پیشین های وهشبا پژ

اقدام  هادشنیکمتر به ارائه پ کند،یرا اعمال م یزیآم ضیمتفاوت و تبع یدر قبال کارکنان رفتارها تیریکارکنان احساس کنند که مد یوقت

 شتریجه بو تو تیبه کارکنان اهم رینابرابر مد رامبه صورت احت کنندیخود اعمال م ردستانیسا در برخورد با زؤکه ر ینابرابر یرفتارها .کنندیم

ای از که برداشت منصفانه یو زمان کنندیالت رفتار مادراکاتشان از عد ریبه شدت تحت تأث یسازمان یکند و اع امی دایو امثال آن نمود پ

سازمان قرار  اریخود را در اخت یشنهادهایو پ تعکس العمل نشان داده و نظرا ،همکاران نداشته باشند ریبا خود در مقابل سا ریمد یرفتارها

 تلاش باید تمام کنند. مدیرانمی حفظ را ودخ هایایده و کنندمی سکوت . در زمانی که کارکنان سازمان(Jones & Kelly, 2014)د دهنینم

 سکوت کارمندان از بسیاری حال، این با .کنند متعهدتر راها آن اطلاعات، گذاری اشتراک به و مؤثر ارتباطات تقویت با تا بگیرند کار به را خود

 ریتمدی و کنندنمی تشوی  را گروهی کار و گذاریاشتراک مشارکت، که است رایج هاییسازمان در کنند و این سکوتمی انتخاب را سازمانی

 و روابط به رساندن آسیب از ترس صحبت کردن، برای فرصت کمبود مانند زیادی عوامل به است ممکن این. کنندنمی اعمال را مشارکتی

 هایکانال و دارند شغلی مشکلات و مشکلات ها،ایده بیان ارتباط، برقراری به تمایل کارکنان زیرا باشد مرتبط رسمی ارتباط هایکانال نداشتن

 .(Bentiba & Khelil, 2022)شود می سازمانی شایعات به منجر که شودمی ایجاد غیررسمی ارتباطی

ین قوانها مشخص شد که عوامل سازمانی نیز به عنوان پیشایند در سکوت سازمانی مطرح هستند عواملی همچون در نتایج مصاحبه

های شود. این یافته با پژوهشسازمانی میهای تبعیض آمیز، نبود سیستم پاداش و قدردانی و نبود امنیت شغلی منجر به پدیده سکوت و رویه

 ,Armandei et al., 2016; Bentiba & Khelil, 2022; Hassani et al., 2020; Park & Keil, 2009; Sadeghi & Razavi)پیشین 

2020; Tanhaei et al., 2018) وسعه و ت یسازمان رییقادر است تغ یسکوت سازمانتوان بیان کرد که همسو است. برای تبیین این یافته می

ازخورد ب افتیو اصلاح اشتباهات دچار اختلال کند؛ بدون در ییشناسا یسازمان برا ییو کاهش توانا یمنف یبازخورها ریبستن مس  یرا از طر

حالت سکوت به  نیدر ا شوندیاز انجام نمیدر زمان موردن یاقدامات اصلاح رایز ابند؛ییشدت م یو حت مانندیم یخطاها همچنان باق ،یمنف

و  شک جادیا رندهیدر برگ یریادگی نیا نامد؛یای مدو حلقه یریادگیآن را  سیرا ندارد که آرگر یزیآن چ تیآن است که سازمان ظرف یمعنا

 یلقت تیندارند و سکوت را نشانه اجماع نظر و موفق یکه اطلاعات مهم رندیارشد ممکن است نپذ رانیمد یو اهداف است گاه هااستیاصلاح س

 رگذاریتأث زشیدر انگ شکیو ب افتدیها اتفاق ملسازمان با اظهارنظر و ارائه راه ح. پرورش کارکنان در (Sadeghi & Razavi, 2020)کنند 

 یدر هدف گذار تیخواهند شد. در نها یدچار سرخوردگ شکینتوانند اظهار نظر کنند، ب یلیکه در سازمان به هر دل یخواهد بود؛ چراکه افراد

حاکم بر سازمان  یآورده و ف ا یو دروغ رو ییبه دورو یموجب خواهد شد افراد کمتر اظهار نظر آزادانه یف ا وجود .خواهد گذاشت ریآنان تأث

عاقلانه  یمهایدارد تصم یسازمان یدر تعال یدو طرف است که آثار فراوان نیپرورش اعتماد ب لهیوس نیو صداقت باشد صداقت بهتر یراست یف ا
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 شنونده خوب کیکمک خواهد کرد تا به  یصبور بودن داشته باشند و صبور نیتمر رانیبالاخص مد افرادسکوت موجب خواهد شد تا  یبرا

 .(Armandei et al., 2016; Hassani et al., 2020; Park & Keil, 2009) شوند لیتبد

که به عنوان  باشدمی دیوان محاسبات معاونین و مدیراندست آمده از تجربیات  یکی مفاهیم به در این پژوهش عوامل اجتماعی

 ست؛ین مستثنیقاعده  نیخانواده، از ا یواحد اجتماعیک شرکت مانند  ایسازمان  کرسد که ی. به نظر میپسایند در سکوت سازمانی مطرح شد

 ،ها خواهند بودآن نیاز مهمتر یکی هر سازمان با شرکت نباشند حتماً در تیعوامل موفق نیاگر مهمتر یکدستیو  یهمدل ،تیامن ،آرامش رایز

 دیبا ،رتریذپ ریوالاتر و تأث یتیبا مسئول زیمجموعه ن ایهر واحد  ریمد ،مجموعه نسبت به هم دارند کیکه همه کارکنان  یعلاوه بر نقش نیبنابرا

حل مع لات و موانع اقدام کند  یبرا ت،یو درا ریمجموعه خود را بشناسد و با تدب یهادرک و توان را داشته باشد که احساسات و واکنش نیا

(Sadeghi & Razavi, 2020)پشین های . این یافته با پژوهش(Cetin, 2020; Dyne et al., 2003; Hassani et al., 2020; Milliken 

et al., 2003) .همسو است 

 میتصم تیفیبر ک یمیمستق ریارشد تأث تیریمد میمتعدد و متناقض در ت ینظرها وجود توان بیان کرد کهبرای تبیین این یافته می

 دیجد یکردهایرو ،کنند یاست که کارمندان در آن احساس راحت یطیمستلزم مح یابتکار و نوآور ضمناً .و عملکرد شرکت دارد یسازمان یریگ

 یریگ میتصم یبرا یانتقاد لیامکان انجام تحل ،تیاقل یوجود نظرها دونکنند. ب جادیا دیترد یجار یهاوهیو ش دیدرباره عقا ایمطرح کنند 

را  یریگ میممکن است تصم ادیز ینظرها .ستیمطلوب ن لزوماً زینظر کارمندان به شکل نامحدود ن انیب گر،ی. از طرف دیابداهش میمؤثر ک

 تند،هس کارمند یها دچار کمبود صدااز سازمان یاریسنکته مهم آن است که ب .به موقع و مؤثر شوند یریگ میکنند و مانع از تصم نیسنگ

 ریای خود درگحرفه اتیآن در ح ندیشناخته شوند و با عواقب ناخوشا یدوست ندارند عامل مزاحم نکهیا لیاوقات به دل شتریکارکنان در ب

ترس  دهندیدارند که نشان م دوجو ی. شواهد(Danaeefard & Panahi, 2010)ندارند  یلیسازمان خود تما ماتیدر تصم یریبه درگشوند، 

 شده به منزله یدستکار یبازخوردها نیاز ا ریکنند. اگر مد یدستکار دهند،یخود ارائه م سیکه به رئ یدر اطلاعات شودیکارکنان سبب م

 ترایتأث نیمچن. هرود.بالا میدور شدن از هدف در سازمان  سکیر ،قدم برداشتن و وارد عمل شدن استفاده کند یبرا یریگ میتصم یمبنا

 هیتوجه به نظر با .(Jones & Kelly, 2014) ردیگیتنوع در سطح سازمان شدت م زانیم شیبا افزا یسازمان یریگ میسکوت بر تصم یمنف

 شود.منصفانه برقرار ن یرابطه تبادل اجتماع کیدهد که یرخ م یاست که زمان یفتار سازمانمسئله مهم ر کی ی، سکوت سازمانیتبادل اجتماع

طلاعات و ا ها،دهیبسته به ااست و  یو همکار ثاریسکوت، ا نیشود. ابه عنوان سکوت به نفع سازمان شناخته می زین یسکوت اجتماعبنابراین، 

 .(Podsakoff et al., 2000) شودیهمکاران حفظ م ریسا ایمرتبط با کار، به نفع سازمان  یهادهیا

از کارکنان  یرایبسآثار فردی یافته دیگر پژوهش بود که به عنوان پسایند در نتیجه سکوت سازمانی مطرح شد؛ با توجه به این یافته 

 میکه از سکوت و اظهار نظرشان دارند تصم یو انتظار ازین نیگذار شناخته شوند، با توجه به ا ریتأث ید تا در سازمان به عنوان فرددارن لیتما

 .ساکت باشند ایو  ندیتا سخن بگو رندیگیم

 ,.Hassani et al., 2020; Park & Keil, 2009; Sadeghi & Razavi, 2020; Tanhaei et al) پیشین این یافته با تحقیقات

فراد امتناع ا یبه معنارا  یسکوت سازمانو  کند فیرا تعر یکرد سکوت سازمان یبود که سع یکس نی( اول8174) 8رشمنیههمسو است.  (2018

گذارد ب ریسازمان تأث یو ممکن است بر اع ا شودیشروع م یکه از سطح فرد کندبیان می ییهاینگران ایاطلاعات  ها،دهیاز نشان دادن باورها، ا

(Sadeghi & Razavi, 2020)و مدیریتی هایشیوه سازمانی، هایمشیخط و ساختارها چگونه دهند کهنشان می (2441) کیل و . پارک 

 زارشگ به فردی تمایل بر جو، این چگونه و کند ایجاد عالی مدیران و کارکنان بین را سکوت از جوی تواندشناسی میجمعیت ناهمگنی درجه

                                                           
1 Hirschman 
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 به لتمای بر مستقیم غیر و مستقیم صورت به سکوت جو ایجاد در دخیل عامل سه هر دهد کهمی نشان هاپژوهش نتایج. گذاردمی تأثیر دادن

 یا رقباب دیبه اهداف سازمان بلکه در رقابت شد یابینه تنها در دست یامروز تیریدر مد یعامل انسانگذارد. بنابراین، می تأثیر دادن گزارش

فکار نظرات و ا زه،یانگ رایکنند. ز یبا کارمندان خود همکار دیبا تیبه موفق یابیدست یها آگاه هستند که برادارد. سازمان یخود نقش اساس

باثبات  ساکت و طیمح کیکه  ینکنند، در صورت انیخود را ب یهادهیگذارد. اگر کارکنان نظرات و ایم ریبنگاه تاث یو بهره ور یفرد بر بهره ور

داً مختلف آگاهانه و عم لیاست که در آن کارکنان به دلا یتیوضع یشود. سکوت سازمانیظاهر م یدر شرکت حاکم باشد، ادراک سکوت سازمان

 .(Halis & Ay, 2017)کنند ینم انیبدر سازمان  یورد موضوعنظرات خود را در م

شامل عوامل سازمانی  برای دیوان محاسبات کشورپیشایندها گانه مدل کلی آوری شده در مناط  ششبا توجه به اطلاعات جمع

دان سیستم ارزیابی، اقدامات محدود در چارچوب سازمان، تعهد سازمانی پایین، کیفیت، علملکرد پایین، فقدان دانش به روز، فقبی )تصمیم

ری وگیری مشارکتی، سلسله مراتب منفعل، مقررات تبعی ی دست و پا گیر، کاهش توانایی، فقدان بهرهعدالتی، ضعف در گزینش، عدم تصمیمبی

، منافع مدیران، ضعف در شناخت، بازخورد مستقیم، مشکلات ارتباطی، و ساختار سازمان( و عوامل مدیریتی عملکرد ضعیف، ترس از بازخورد

شارکت مسئولیتی، عدم مبی سبک رهبری، باور مدیران، فقدان کنترل( است و پسایندها شامل عوامل فردی )روحیه پایین، عملکرد ضعیف افراد،

، کاهش اعتماد، عدم مشارکت، ق اوت نادرست، احساسات جمعی، افراد، کاهش انگیزه، رفتار غیرصادقانه( و عوامل اجتماعی )مشکلات ارتباطی

 ;Armandei et al., 2016; Milliken et al., 2003)پیشین  یحسن هایعدم بیان نظرات، ایجاد جونامناسب( بود. این نتایج با پژوهش

Sadeghi & Razavi, 2020; Tanhaei et al., 2018) مدیریت، نکردن حمایت و توجهی)بی مدیریتی ها  عواملهمسو است. در این پژوهش 

 امنیت نبود قدردانی، و پاداش سیستم نبود آمیزتبعیض هایرویه و قوانین) سازمانی عوامل سالاری(، شایسته نبود آمیز، تبعیض رفتارهای

سکوت  فتارر با مرتبط فردیهای انگیزه و عوامل و مشارکتی( غیر گیری تصمیم فرصت، را )کمبود سکوت جو با مرتبط ارتباطی عوامل شغلی(،

بیان  شخصیتی( هایویژگی همکاری، تفاوتی،بی شغلی، موقعیت حفظ دانش، و اطلاعات کمبود شغلی، امنیت احساس نبود پیامد از را )ترس

 یادیدر صورت سکوت در سازمان، احتمال ز رایگذارد زمی ریبر عملکرد کارکنان و سازمان تأث یبه گفته پاسخ دهندگان، سکوت سازمان کردند.

 یظرو چارچوب ن اتیادب. وجود نداشته باشد زین یارتباط انیکارکنان و کارفرما به اشتراک گذاشته نشود و جر نیوجود دارد که اطلاعات مهم ب

خود در  سیکنند که با رئنمی یها احساس راحتکنند، آندهد کارمندان سکوت میوجود دارد که نشان می یدهد که شواهد خاصنشان می

کردند که اگر کارمندان اطلاعات را به  شنهادیپ نیهمچن و (Milliken et al., 2003) که با آن مواجه هستند صحبت کنند یمورد مسائل

  گذارد.می ریبر عملکرد تأث ماًیکند که مستقنمی یدهد و قدرداننمی یها به او ارزشآن سیکنند که رئفکر می رایاشتراک نگذارند، ز

 ییبالا تیاز اهم دولتیهای ها از جمله سازماناز سکوت در سازمان زیپره یهایی براراه افتنیکارکنان و  یامروزه سکوت و صدا

د، حاکم شو سازمانسکوت در  ی اکه ف یرا کاهش دهد. زمانها تواند عملکرد آنسکوت کارکنان می با توجه به ادبیات پژوهشبرخوردار است. 

 .و کارکنان قابل درک است رانیاست که توسط مد جیای رادهیپد یسازمان سکوتند داشت. نخواه انیب یبرا یها و نظرات کارکنان مجالدگاهید

 کنند،یگوناگون تلاش م یو اجتماع یاقتصاد ،یاسیس ،یفرهنگ یهاو پر از چالش ایپو یطیبقا در مح یهزاره سوم برا یهاکه سازمان ییاز آنجا

ترس از به خطر افتادن منافع  ای یتفاوتبی لیها به دلسازمان نیا .حفظ سازمان دلسوز باشند یخود برا یهالاشدارند که در ت ازین یبه کارکنان

قع به مو ی. بدون بازخورد، اقدامات اصلاحابدیکاهش می یریگ میتصم تیفیک یطیشرا نیدر چن رایخواهند، زخود، کارکنان ساکت را نمی

 یبرا یسکوت سازمان یو شکستن ف ا ییشناسا ،و معاونین رانیمد فیوظا نیاز مهمتر یکی نیبنابرا .ابدیمی شیشود و خطاها افزاانجام نمی

 بقا و رشد سازمان است. نیت م
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ها نشان داد که تفاوت معناداری از نظر سکوت یافته محاسبات کشور مقایسه سکوت سازمانی در مناط  ششگانه دیواندر قسمت 

مدیران باید درد خود را از سکوت  که است آن دهنتایج به دست آمده نشان دهنگانه دیوان محاسبات کشور وجود ندارد.  6سازمانی در مناط  

ه . با توجه به اینکا در سازمان شناسایی کنند و کاهش دهندسازمانی افزایش دهند و برای افزایش اثربخشتی و بهره وری سازمانی، سکوت ر

ازمانها ر گرفته شوند. سظق در ساختار سازمانی در نلاقیت و فرایندهای خلاخگذارد بنابراین لازم است پیامد سکوت سازمانی در افراد تأثیر می

های مختلف برای افزایش مداوم با استفاده از روش و متنوعهای آموزش ائهار و با ق و نو داشته باشندلاهای خبرای ایدهرا زم لاف ای  توانندمی

های جدید نیاز نوآوری اطلاعات به احتمالا دارند و طولانی خدمت سابقهویژه آن دسته از مدیرانی که  دانش و مهارت شغلی مدیران به حسط

ی مدیریت با لااضافی و زاید، جلوگیری از ایجاد تمرکز در سطو باهای اجرایی و مقررات موجود و حذف قوانین دستورالعمل لاحدارند، اص

ها نزم برای آلاپذیری بیشتر و دراختیارگذاشتن منابع تر با توان انعطافهای کوچکمعاونت به بخش  واگذاری مسئولیت اختیارات ازطری

از محققان در  یاریاگرچه بس .در این زمینه به عمل آورندزم را لاهای های انجام شده حمایتشلاها نیز با تازطرف دیگر مدیران سازمان

مهم است که توجه  نیوجود دارد. همچن دهیپد نیدرباره ا قاتیدر تحق ییاند، اما هنوز خلأهاپرداخته یبه موضوع سکوت سازمان ریاخ یهاسال

 لیدل نیه ااست ب کنمم نیموضوع در گردش است. ا نیدر مورد ا یشتریب اتیتر است و ادبشرفتهیپ یدر سطح فرد قاتیکه تحق دیداشته باش

سطح  یهااست که جنبه نیکه قابل ذکر است ا یگریتر است. نکته دتر و قابل مشاهدهدر مورد سکوت کارکنان آسان قاتیباشد که انجام تحق

اقدامات  خوشبختانه. سازمان و کارکنان شود یبرا یشوند و منجر به عواقب جد دهیدر هم تن توانندیم یسطح فرد یهاو جنبه یسازمان

 انعدم سکوت در سازم تیاعمال شوند و به تقو زیتوانند در عمل نیها مسمیمکان نیسکوت وجود دارد. ا فیت ع ایشکستن  یبرا یمختلف

و  تیریصدا، رفتار مد تیمل موفقترین عوامورد از مهم دو. شودمی یو تعهد سازمان یمناسب منجر به عملکرد بهتر سازمان یکمک کنند. صدا

 یریدگای جه،یمهم است. در نت اریمختلف سکوت بس یامدهایپ ای یهایی مانند افشاگرسمیدرک مکان نیخوب است. همچن یارتباطات سازمان

 شد.و سازمان با تیریمد یبرا یعمل یتواند به عنوان راهنماها میافتهی نیا. بنابراین، در مبارزه با سکوت باشد یتواند عامل مهمیم یسازمان

گانه بود  6با توجه به اینکه هدف ما در این پژوهش واکاوی مناط   هایی بود،ها دارای محدودیتاین پژوهش همانند دیگر پژوهش

ر پژوهش منطقه در بخش کمی و در بخش کیفی با مشکلاتی رو به رو بود که باعث شد روند کا 6آوری اطلاعات در این به همین دلیل جمع

ی از ابا سرعت بسیار کمی به پیش رود همچنین به دلیل مشغله زیاد کاری معاونین و مدیران، روند انجام مصاحبه به سختی انجام شد و عدّه

 همکاری امتناع کردند.

 یو عوامل فرد یرونیب طیمح ،یساختار ،رانیمد یفرد ی،اجتماعی درون طیمحشود که های پژوهش پیشنهاد میبا توجه به یافته

داشته  یسازمان توجه کاف همه ابعادبه  یسازمان ییایپو جادیا یبرا رانیباشند و لازم است مد مؤثر یدر بروز سکوت سازمان توانندیکارکنان م

 ند.ککمک میدهد که عوامل سازمانی، فردی و اجتماعی و مدیریتی وجود دارد که به سکوت کارکنان های این مطالعه نشان مییافته. باشند

شود که سکوت کارکنان در همان بنابراین، پیشنهاد می همچنین مشخص شد که سکوت کارکنان هم بر کارکنان و هم بر سازمان تأثیر دارد.

مل و ای را به این عواها توجه ویژهشود سازمانبا توجه به اثرگذاری عوامل سازمانی پیشنهاد میمراحل اولیه شناسایی و به حداقل برسد و 

برای مثال دادن هدیه )های مختلف تواند ازطری قدردانی از کارکنان در پایان هر سال یا به مناسبتها معطوف کنند که این کار میارتقای آن

ا بمچنین ه ، برگزاری جلسات دیدار با کارکنان برای آگاهی از امور کارکنان و غیره صورت گیرد(در روز مرد یا زن، قدردانی از کارمندان نمونه

ها معطوف کنند . ای را به این عوامل و ارتقای آنها توجه ویژهتوجه به اثرگذاری عوامل مدیریتی بر سکوت سازمانی پیشنهاد میشود سازمان

تم و تعریف سیس (برای مثال ورود و خروج منعطف کارکنان و غیره)رگرفتن ساختار منعطف کاری در سازمان ظدرن  این کار ممکن است ازطری

ن دیگر در ایپیشنهاد . های کارکنان از مدیران، سبک مدیریتی و روندهای سازمانی انجام شودصدای کارکنان برای بیان انتقادها و شکایت
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نان رهای کارکظو حمایت از ن  زم را برای تشویلاهای ل باشند و سیاستئارزش قا کارکنان دهرهای سازنظها برای نسازمان پژوهش این است که

دام به بردن سکوت اق بین از نهر گرفته شود و در زمینظرهای بدیع کارکنان، پاداش ظشود برای نور پیشنهاد میظتدوین کنند. برای این من

به  تلاها قادرند در رویارویی با مشکرو، سازمانهای خود را بیان کنند ازاینامی که در آن افراد قادرند دیدگاهظام پیشنهادها کنند نظایجاد ن

ی کردن امنیت شغل رها مراجعه کنند. همچنین پیشنهاد میشود سیستم بازخورد مثبت و منفی همزمان ایجاد کنند و با فراهمظها و ناین ایده

 یهای کارها و کمیتهو به گروه بگیرندصورت گروهی  بهرا ها تصمیم بایدها سازمان. برای کارکنان، جو ترس و هراس از انتقاد را کاهش دهند

گیری استفاده کنند. ها در امور اجرایی و تصمیمهای افراد را شناسایی و از آنها و قابلیتها اهمیت دهند بنابراین، باید توانمندیدر سازمان

 . این پژوهش به واکاویها را به چالش بکشندشود مدیران شرایطی را فراهم کنند که کارکنان بتوانند تصمیمات آنهمچنین پیشنهاد می

پیشایندها و پسایندها سکوت سازمانی پرداخت و پیشنهاد ما برای تحقیقات آتی انجام پژوهشی است که بتواند علاوه بر شناسایی به ارائه 

 کارهایی برا جلوگیری از ایجاد این جو سکوت بپردازد. پیشنهاد دیگر در تحقیقات آتی این است که یک منطقه انتخاب و با انجام یک مداخلهراه

 حلیل رفتار یا مداخله راهبرد حل تعارض بر روی مدیران به پیشبرد هر چه بهتره اهداف سازمان به سمت شکست سکوت در سازمان بروند.ت

 تعارض منافع

 گونه ت اد منافعی وجود ندارد.در انجام مطالعه حاضر، هیچ

 مشاركت نویسندگان

 ردند.در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا ک

 موازین اخلاقی

 در این پژوهش تمامی موازین اخلاقی رعایت گردیده است.

 هاشفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد.داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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