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گیری از ظرفیت دهند سیکوت کنند. بنابراین، برای کاهش سیکوت سیازمانی و بیرهسیازند که در آن کارکنان ترجی  میبواملی هسیتند که در کنار هم محیطی می

 .وارعی کارکنان، توجه به بیبود ارتباطات، بازنگری در ساختار، تقویت فرهنا مثبت و بازسازی ابتماد سازمانی امری فروری است

 ابتماد سازمانی، فرهنا سازمانی، پیشایندها و پسایندها، سکوت سازمانی کلیدواژگان: 

  

 1403بیمن  1۸ ارساف: خیتار

 1404 بیشت یارد 10  :یبازنگر خیتار

 1404 بیشت یارد 1۸  :رشیپذ خیتار

 1404خرداد    30 باپ: خیتار

 

  

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


How to cite: Yaghoubi Gelevardi, Z., Anjomshoaa, Z., Salajeghe, S., Nazari, A., & Pourrashidi, R. (2025). Examining the Differences and 

Similarities of Antecedents and Consequences of Organizational Silence in the Supreme Audit Court of Iran: A Study of Six Regions. Training, 

Education, and Sustainable Development, 3(1), 1-20. 
 

© 2025 the authors. This is an open access article under the terms of the Creative Commons Attribution-NonCommercial 

4.0 International (CC BY-NC 4.0) License.  

Examining the Differences and Similarities of Antecedents and Consequences of 

Organizational Silence in the Supreme Audit Court of Iran:  

A Study of Six Regions 

Zeinab Yaghoubi Gelevardi1, Zahra Anjomshoaa2*, Sanjar Salajeghe1, Akbar Nazari1, Rostam Pourrashidi1 

 

1. Department of Management, Ke.C., Islamic Azad University, Kerman, Iran. 

2. Associate Professor, Department of Pure Mathematics, Faculty of Mathematics and Computer Science, Shahid Bahonar University, Kerman, Iran. 

 

*Corresponding Author’s Email: anjomshoae@iau.ac.ir 

 

Abstract 

The purpose of this study was to examine the differences and similarities of the antecedents and consequences of 

organizational silence in the Supreme Audit Court of Iran, focusing on six regions. The research method was a mixed design 

with a qualitative–quantitative approach. The study was conducted in three stages. First, qualitative data were collected 

through semi-structured interviews with 12 managers and deputies of the six regional offices. Data analysis included concept 

coding, theme identification, and the extraction of antecedents and consequences of organizational silence. In the second 

stage, the conceptual model derived from the qualitative phase was tested and validated using a closed-ended questionnaire 

administered to 300 employees across the six regions through descriptive statistical analysis and structural equation 

modeling. In the third stage, the fitted model was compared across the six regions to identify similarities and differences.  

The results indicated that in all regions, weak organizational communication, centralized organizational structure, weak 

organizational culture, fear of negative consequences, and organizational distrust were the most important antecedents of 

organizational silence. Path coefficients were generally similar across all regions; however, in some regions (particularly 

Region 4), the intensity of the effects of certain factors, such as weak organizational culture and fear of negative 

consequences, was observed to be higher. Overall, these findings demonstrate that organizational silence is the product of a 

set of organizational conditions that operate synergistically. Weak communication, concentration of power, weak culture, 

fear, and distrust collectively create an environment in which employees prefer to remain silent. Therefore, in order to reduce 

organizational silence and harness the real potential of employees, it is necessary to improve communication, reconsider 

structural arrangements, strengthen a positive culture, and rebuild organizational trust.  
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 مقدمه 

  ل یآن کارکنان به دلا  ی است که ط  یحالت  ی است. سکوت سازمان  « ی»سکوت سازمان  یدهی پد  ، یدر حوزه رفتار سازمان   نیادیبن  یهااز چالش  یکی

.  آورندیم   یرو  یو به انفعال ارتباط  کنندیم  یکار خوددار  طیخود در مح  یشنهادها یپ   ا یانتقادها،    ها،دگاهید  انی از ب  ،یساختار  ای   یگروه   ،یفرد

و    یکاهش نوآور  ، یاعتمادیاز ب   وبیمع  ی اچرخه   جاد یا  سازنهیبلکه زم  شود،یآزاد اطلاعات م  انیجر  یریگ نه تنها مانع از شکل  ده یپد   نیا

در    ی اند که سکوت سازمانمتعدد نشان داده  ی ها. پژوهش(Brinsfield & Edwards, 2020)خواهد شد    زین  یسازمان   یریگمیتصم  فیتضع

  یرا بر عهده دارند، آثار منف  ی حساس کنترل و نظارت بر منابع عموم  تیمحاسبات کشور که مأمور  وانیمانند د  ، یو نظارت  یتدول  یهاسازمان

 . (Gelevardi et al., 2024) گذاردیجا مبه یعملکرد و سلامت ادار تیفیبر ک یدوچندان

 یریگاز کناره  یپژوهشگران آن را شکل  ینمونه، برخ   یشده است. برا  یاز ابعاد گوناگون بررس  تیریمد   یعلم  اتیدر ادب  یسکوت سازمان  مفهوم

طدانسته  یشناختروان  که  به  ی اند  کارکنان  تصمآن  آگاهانه  کنند    یها ینگران  ا یاطلاعات    رند یگیم   می طور  پنهان  را   & Bowen)خود 

Blackmon, 2003)و    یگروه  ، یفرد  ی ندهایو پسا  ندها یشای پ   انیم  ده یچیرا محصول تعامل پ   یسکوت سازمان  گرید  یکه برخ  ی . در حال

  ،ی از حد ساختار سازمان  ش یکه ضعف در ارتباطات، تمرکز ب  دهدینشان م   ی. شواهد تجرب(Chou & Chang, 2020)اند  کرده  ی معرف  ی سازمان

. در مقابل،  (Dehkharghani et al., 2023)هستند    یبروز سکوت سازمان  یهانهیزم  نیترمهمو نبود اعتماد از    فیضع  یفرهنگ سازمان 

 .(Çaylak & Altuntaş, 2017)کارکنان است   یتفاوتیب  شیو افزا ی شغل ی تینارضا  ،یورافت بهره ،یآن شامل کاهش نوآور یامدهایپ 

از پ   تیماه  لیبه دل  یسازمان  سکوت پ   یلیبرخوردار است. کارکنان معمولاً دلا   یادیز  ی دگیچیپنهان خود،  از    ،یمنف  یامدهایهمچون ترس 

 ی روان  ی. در واقع، فضا(Asselineau et al., 2024)  شمرندیسکوت برم  یرا برا  شانیهادگاهیدانستن د  اثریب  ای  گرانیاز قضاوت د  ینگران

  ی که روابط کار  یی ها طی. در مح(Bağ & Ekinci, 2018)سکوت سوق دهد    حیترج  یافراد را به سو  تواندیحاکم م   ی اجتماع   طیراسازمان و ش

اما در بلندمدت    دهد،یرا کاهش م  یفرد  سکیظاهر رکه به  شودیم  لیتبد  یمحافظت  یمتقابل بنا شده است، سکوت به راهبرد  یاعتمادیبر ب

 . (Abdillah et al., 2018)به همراه دارد  ازمانس یبرا ینیسنگ یهانهیهز

فرهنگ  از تأکپژوهش  زین  یمنظر  سازمان  دیها  فرهنگ  که  اقتدارگرا  فیضع  یدارند  تقو  انه،یو  بس  یرفتارها  تیدر  است.   اریسکوت  اثرگذار 

  کنند،یرا فراهم نم  هادگاهید  انیب  یلازم برا  یروان  تیدارند، نه تنها امن  یف یضع  گاهیجا  یتیحما  یها و هنجارهاکه در آنها ارزش   ییهافرهنگ

و انتقادات   ها دهیا  کنند یکارکنان احساس م  ، ییهاط یمح  نی. در چن(Akar, 2018)  شوندیمنجر م   یمنف  یامدهایترس از پ   شیبه افزا  هبلک

 .(Erigüç et al., 2014) بردیم نیمشارکت فعال را از ب یزهیامر انگ نیو هم شودیم  یتلق ارزشیآنها ب

قرار    یطور گسترده مورد بررس به  زیکارکنان ن  یو نگرش  یرفتار  یامدهای با پ   ی سکوت سازمان  یرابطه  ،یو فرهنگ  یساختار  یندهایشایبر پ   علاوه 

به ترک خدمت و    ل یم  تواندیدارد و م   ی با تعهد سازمان  یمنف  یهمبستگ  ی اند که سکوت سازمانمثال، مطالعات نشان داده  یگرفته است. برا

از آن است که    یحاک   یدر حوزه پرستار  د یجد   یهاافتهی  ن،ی. همچن(Efthymiopoulos et al., 2024)دهد    شیرا افزا  ی شغل  ی زگیانگیب

آن   انگریب  یجینتا  نی. چن(El‐Sayed et al., 2024)است    یشغل  یورزتعلل  یو رفتارها  یطرد سازمان   نی رابطه ب  یانجی م  یسکوت سازمان

کارکنان اثر   ی شغل  ی است که بر ابعاد گوناگون زندگ  ی تیریو مد  یمسئله کلان رفتار  ک یبلکه    ،یمسئله ارتباط  کیاست که سکوت نه تنها  

 . گذاردیم

نمونه، در صنعت   یرا آشکار ساخته است. برا  ده یپد   ن یاز ا  یاابعاد تازه  زیمتفاوت ن   یو سازمان   ییایجغراف  یها در بافت  ی سکوت سازمان  مطالعه

 ,.Gencer et al)شده است    د ییتأ   یطور معنادارکارکنان به  یو عملکرد شغل  یبا فرهنگ سازمان  ی سکوت سازمان  یرابطه   ه،یترک  یگردشگر

 تیفیشدت و ک   تواندیمنطقه م  یو اجتماع   یفرهنگ یهایژگیخاص، نوع صنعت و و  یکار  طیکه مح دهندینشان م  ییهاافتهی  نی. چن(2023

 دهد.  رییرا تغ یبروز سکوت سازمان
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 ی حت  ی و گاه   یچندوجه  یادهیعنوان پدمانع، بلکه به  کیعنوان  را نه صرفاً به  یاند سکوت سازمانمحققان تلاش کرده  یبرخ  گر،ید  یسو   از

مثبت   یکارکرد  تواند یموارد م  یکه سکوت در برخ  دهدیآگاهانه سکوت« نشان م  نیآرام و تمر  یهاط یکنند. پژوهش »مح  لیهدفمند تحل

  ک یسکوت را نه فقط    دگاه، ی د  ن ی. ا(Asselineau et al., 2024)کند    تیرا تقو  ی تعمق و انسجام گروه  ،ی بازتاب درون رصتداشته باشد و ف

که سکوت به رفتار   دهد یرخ م  یزمان  یحال، چالش اصل  ن ی. با اکندیم   یخاص معرف   طیآگاهانه در شرا  یعنوان انتخاببلکه به  انیدر ب  یناتوان

 سازمان بدل گردد.  در شدهنهیغالب و نهاد 

بهپرداخته   ی ابعاد مختلف سکوت سازمان  یبه بررس  ریمطالعات اخ  زین  رانیا  در   یمحاسبات کشور، تجربه   وانیدر د  یطور خاص، پژوهش اند. 

 ,.Gelevardi et al)قرار داده است    یسکوت مورد واکاو   یندهایو پسا  ندها یشایپ   نهیسازمان را در زم  نیو معاونان شش منطقه ا  رانیمد

  نیتراز جمله مهم  یسازمان   یاعتمادیو ب   فیتمرکز قدرت، فرهنگ ضع  ، یکه ضعف ارتباطات سازمان  کند یم  دییتأ  قیتحق  ن یا  یهاافتهی.  (2024

  دهی پد  نیا  جهیدر نت  ،یریگم یتصم  تیفی و افت ک  یکاهش نوآور  ،ی سازمان  یتیچون نارضا  ییامدهایپ   ن،یسکوت هستند. همچن  تیعوامل تقو

 . شودیطور گسترده مشاهده مبه

اند که  نشان داده  قاتیتحق  یبرخ  ج یاست. نتا  تیحائز اهم  اریبس  زین  ی سازمان  یمانند شهروند یرفتار  یهاهیو سرما یسکوت سازمان  انیم  وندیپ 

 یبرا  یبازتر  یفضا  ،یرسم  فیمشارکت فعال و فراتر از وظا  رایز  شود،یبه کاهش سکوت کارکنان منجر م  ،یسازمان   یشهروند  یرفتارها  شیافزا

جامع است که   یکردیرو  ازمندین  یاثربخش سکوت سازمان  تیریمد  ن،ی. بنابرا(Acaray & Akturan, 2015)  کندیفراهم م  هادگاهید  انیب

 تمرکز کند.  یو رفتار ی فرهنگ  یو راهکارها امدهایپ   ندها،یشایهمزمان بر پ 

 یطیو مح  یفرهنگ   ،یساختار  ،یفرد  طیاز شرا   یادهیچیپ   بیحاصل ترک  یکه سکوت سازمان  دهدیمطالعات گذشته نشان م  یبررس  ،یکل  طوربه

 تیتمرکز قدرت، ضعف ارتباطات و کمبود حما  ،یدارند. در سطح ساختار  ینقش محور  یتفاوتیو ب  یاعتمادیترس، ب  ،یاست. در سطح فرد

را تش  یتیریمد اقتدارگرامحافظه  یها ارزش  ،ی. و در سطح فرهنگ کنندیم  دیدسکوت  رفتار  ییکارانه و فرهنگ  به  را  تبد  یسکوت    ل یغالب 

 .(Bağ & Ekinci, 2018; Çaylak & Altuntaş, 2017) سازند یم

  یهاها و شباهتآن است که تفاوت  یگانه آن، در پ محاسبات کشور و مناطق شش  وانیموضوع، مطالعه حاضر با تمرکز بر د  نیا  تیتوجه به اهم  با

 کند.  یرا بررس ی سکوت سازمان ی ندهایو پسا ندهایشایپ 

 شناسیروش

های پیشایندها ها و شباهتطراحی شده است و هدف آن بررسی تفاوت  کاربردی  –و با رویکرد اکتشافی   روش تحقیق این پژوهش از نوع ترکیبی

. این تحقیق در دو مرحله اصلی انجات شد؛ در مرحله بودگانه  و پسایندهای سکوت سازمانی در دیوان محاسبات کشور مورد مطالعه: مناطق شش

گانه دیوان محاسبات ساختاریافته با مدیران و معاونین ادارات نواحی ششهای نیمهها از طریق مااحبهنخست، با استفاده از روش کیفی، داده 

آوری گردید. جامعه آماری بخش کیفی این پژوهش شامل دو رسمت اصلی است. رسمت اوف مربوط به مدیران و معاونین ادارات کشور جمع

نفر از    21طور کلی، تعداد  دهند. بهطقه را می های مجاور یکدیگر تشکیل یک منگانه دیوان محاسبات کشور است که در آن استان نواحی شش

منطقه مختلا دیوان محاسبات   6نفر انجات شد. این افراد از    12گانه انتخاب شدند که از این تعداد، مااحبه با  مدیران و معاونین ادارات نواحی شش

های مختلا از ربیل البرز، تیران، سمنان، رنوین، رم، مرکنی، آذربایجان شرری، آذربایجان غربی، اردبیل، کشور انتخاب شدند که شامل استان

یند،   فار ، کرمان، هرمنگان،  بلوبستان،  و  بویراحمد، سیستان  و  بختیاری، خوزستان، کیکیلویه  بوشیر، بیارمحاف  اصفیان،  زنجان، گیلان، 

بودند. روش نمونه گیری به  ه، لرستان و همدان  الی، گلستان، مازندران، ایلات، کردستان، کرمانشاخراسان جنوبی، خراسان رفوی، خراسان شم

 صورت نمونه گیری هدفمند و با روش گلوله برفی بود.
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آوری ها، اشباع نظری در جمعها و تحلیل داده ساختاریافته با این افراد انجات شد و پس از انجات مااحبهطور نیمهها به در این مرحله، مااحبه

ها و الگوهای تکرارشونده، تحلیل ها، کدگذاری مفاهیم، شناسایی تمسازی دادههای کیفی شامل مراحل آماده ها حاصل گردید. تحلیل دادهداده 

ها و استخراج مفاهیم کلیدی بود. این فرآیند منجر به طراحی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی بود و مبنای طراحی پرسشنامه  رواب  میان تم

 .در بخش کمی ررار گرفت

شده به صورت کمی و پیمایشی مورد آزمون و ابتبارسنجی ررار گرفت. جامعه آماری بخش کمی شامل  در مرحله دوت، مدف مفیومی استخراج

نفر تعیین شد و   291بود که با استفاده از جدوف مورگان حجم نمونه  نفر(    1151)تعداد=    گانه دیوان محاسبات کشورکارکنان ادارات نواحی شش

های ای انجات شد تا نمایی دریق از جمعیت کل فراهم گردد. دادهگیری به صورت تاادفی خوشهپرسشنامه توزیع شد. نمونه 300برای اطمینان، 

در مرحله سوت، پژوهش از رویکرد تطبیقی . مورد بررسی ررار گرفتند سازی معادتت ساختاری مدف های آماری توصیفیکمی با استفاده از تحلیل

گانه دیوان محاسبات کشور مورد مقایسه ررار گیرد. در این بخش، مقایسه تطبیقی بین مناطق شده در مناطق ششتا مدف استخراج  استفاده کرد

تر ساختارهای  ها در پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی مشخ  گردد. این مقایسه امکان تحلیل دریقها و تفاوتانجات گردید تا شباهت

ای کتابخانه:  گردآوری اطلابات در پژوهش حافر از دو منبع اصلی انجات شد.  سازمانی و بوامل مؤرر بر سکوت سازمانی در هر منطقه را فراهم آورد

ساختاریافته در بخش ها و اسناد مرتب  بود و منابع میدانی شامل مااحبه نیمه نامه ای شامل کتب، مقاتت بلمی، پایانمنابع کتابخانه .  و میدانی

بندی مستندات آماده تحلیل شدند و  ها و دستهسازی کامل مااحبههای کیفی از طریق پیادهپرسشنامه بسته در بخش کمی بود. داده   کیفی و

 .ها استخراج و برای تحلیل آماری مورد استفاده ررار گرفتندهای کمی از پرسشنامهداده 

 هایافته

های استخراج شده قبلی، در سه  های استخراج شده از مصاحبه دوازدهم )آخر( و یازدهم و مقایسه آن با یافتهپس از مقایسه کدگذاری یافته

های آخر، استخراج مضامین جدید، به صفر مصاحبه دوازدهم، یازدهم و دهم هیچ مضمون جدیدی یافت نشد و با توجه به اینکه در مصاحبه 

کد استخراج گردید. در مرحله ساختن   42میل کرده اند، پس به اشباع نظری رسیده شده است و مصاحبه دیگری انجام نپذیرفت. در مجموع  

مضمون پایه در    42های مرتبط به هم قرار گرفتند، در مجموع  مضامین سازمان دهنده، مجموع کدهای توصیفی حاصل از مرحله اول در دسته

ای از روابط این شناسایی کدهای نخست، سعی محقق بر این است این کدها با رویکرد استقرایی و در سلسله این مرحله بدست آمد. پس از  

گردد که در هایی از دل مصاحبه استخراج می مبتنی بر دانش محقق و ادبیات نظری به هم ارتباط دهد و به واسطه آن دریابیم که چه مقوله

ها به ساختن مضامین سازمان دهنده و فراگیر اقدام شد. مضامین سازمان دهنده به دست امده از  های بعدی با استفاده از آنادامه و قسمت

مضمون بودند که عبارتند از: حمایت ضعیف مدیران، فرهنگ سازمانی ضعیف ارتباطات سازمانی ضعیف،   11تحلیل مضمون در این تحقیق  

از پیامد منفی، ساختار سازمانی متمرکز، نارضایتی   اعتمادی سازمانی، کاهش  انگیزگی شغلی، کاهش نوآوری سازمانی، بیسازمانی، بیترس 

 این یازده مضمون در دو مضمون فراگیر پیشایندها و پسایندها قرار گرفتند. گیری. وری سازمانی، افت کیفیت تصمیمبهره

 مضامین فراگیر، مضامین سازمان دهنده مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی  . 1جدول 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده  مضمون فراگیر 

 مشارکت کاری ضعیف کارکنان  حمایت ضعیف مدیران  پیشایندهای سکوت سازمانی 

 های کارکنان بی توجهی به دغدغه

 نبود حمایت در برابر مشکلات کاری 

 توجهی به رشد و توسعه کارکنان بی

 تسلط فرهنگ اقتدارگرایی  فرهنگ سازمانی ضعیف  

 ارزش تلقی کردن نظرات کارکنان بی

 عدم اعتماد متقابل 
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 های مؤثر برای ارائه نظرات نبود کانال ارتباطات سازمانی ضعیف 

 موانع ارتباطی میان مدیران و کارکنان 

 بازخورد غیر سازنده 

 های شغلی ترس از تنبیه یا کاهش فرصت ترس از پیامد منفی 

 نگرانی از خراب شدن روابط کاری 

 ترس از قضاوت منفی دیگران 

 افزایش ریسک شغلی 

 گیری در سطوح بالا تمرکز بیش از حد تصمیم ساختار سازمانی متمرکز 

 وپاگیر روندهای اداری پیچیده و دست

 محدودیت در تعاملات بین بخشی 

 عوامل فردی  سکوت سازمانی  پدیده 

 عوامل سازمانی 

 اجتماعی-عوامل محیطی

 عدالتی در سازمان احساس بی نارضایتی سازمانی  پسایندهای سکوت سازمانی 

 افزایش استرس و فشار روانی 

 افزایش نرخ ترک خدمت 

 کاهش علاقه به انجام وظایف  انگیزگی شغلی بی

 احساس بیهودگی شغلی 

 بی انگیزگی برای پیشرفت شغلی 

 افزایش رفتارهای انفعالی 

 پذیری سازمان کاهش ریسک کاهش نوآوری سازمانی 

 های جدید عدم ارائه ایده

 عدم استفاده از استعدادهای کارکنان 

 افزایش رکود و ایستایی در سازمان 

 کاهش ارتباطات شفاف در سازمان  اعتمادی سازمانی بی

 افزایش شکاف بین مدیران و کارکنان 

 بی اعتمادی به تصمیمات مدیریت 

 کاری و عدم شفافیت رواج فرهنگ پنهان

 کاهش کیفیت عملکرد کارکنان  وری سازمانی کاهش بهره

 افزایش اتلاف زمان و منابع 

 افزایی تیمی کاهش هم

 های سازمانی افزایش هزینه

 افزایش خطا در تصمیمات  گیریافت کیفیت تصمیم

 گیری در دست مدیران ارشد تمرکز تصمیم

 پذیری سازمان کاهش انعطاف

 

حداقل مربعات   ها براساس مناطق شش گانه دیوان محاسبات را دربرای آزمون معناداری تفاوت ضریب مسیر سازه )MGA (1تحلیل چندگروهی 

)شامل البرز،   1تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی در دیوان محاسبات منطقه    2سازد. جدول  فراهم می جزئی

کند و برای هر ارتباط،  های مختلف مدل تحقیق را بررسی میدهد. این جدول روابط بین مؤلفه تهران، سمنان، قزوین، و مرکزی( را نشان می

سکوت  " و    "ارتباطات سازمانی ضعیف"دهد. در ابتدا، ارتباط بین  داری را گزارش میضریب مسیر، انحراف استاندارد، آماره تی و سطح معنی

طور معناداری تأثیرگذار ، این ارتباط به0.002داری  و سطح معنی  3.137دهد که با آماره تی برابر  را نشان می  0.16ضریب مسیر    " سازمانی

تواند منجر به سکوت سازمانی شود، که یک یافته مهم در این تحقیق است. دهد که ارتباطات ضعیف در سازمان میمی است. این نتیجه نشان 

 
1 Multi Group Analysis 
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دهنده  ، نشان19.142و آماره تی برابر    0.67با ضریب مسیر    "وری سازمانیکاهش بهره"و    " گیری سازمانیافت تصمیم"همچنین، ارتباط بین  

گیری سازمانی  دهد که ضعف در فرآیندهای تصمیموری سازمانی است. این نتایج نشان میگیری بر کاهش بهرهتأثیر قوی و معنادار افت تصمیم

تأثیرگذار   "سکوت سازمانی"طور معناداری بر  به  " ترس از پیامد منفی"وری داشته باشد. علاوه بر این،  تواند تأثیرات منفی قابل توجهی بر بهرهمی

از پیامدهای منفی در سازمان  (. این نتیجه تأیید می0.000داری  و سطح معنی  4.554، آماره تی  0.255است )ضریب مسیر   کند که ترس 

ساختار سازمانی  "دهد. در این تحقیق،  های سازمانی را نشان میمنجر به سکوت کارکنان شود و اهمیت مدیریت ترس در محیطتواند  می

ساختار سازمانی  "ویژه، ضریب مسیر برای ارتباط  دارد. به  "حمایت ضعیف مدیران"و    "ارتباطات سازمانی ضعیف"نیز تأثیر زیادی بر    "متمرکز

دهد که این  نشان می  0.000داری  بوده و سطح معنی  44.201است که آماره تی آن برابر    0.76برابر با    "حمایت ضعیف مدیران"به    "متمرکز

دنبال داشته های ضعیفی از مدیران بهتوانند حمایتها میدهد که ساختارهای متمرکز در سازمانارتباط بسیار قوی است. این یافته نشان می

گیری افت تصمیم"بر    "سکوت سازمانی"ویژه،  تأثیرات مهمی بر متغیرهای مختلف سازمانی دارد. به  "سازمانی  سکوت"باشند. از سوی دیگر،  

( تأثیر معناداری دارد. این  41.365، آماره تی  0.77)ضریب مسیر    " اعتمادی سازمانیبی" ( و  21.879، آماره تی  0.7)ضریب مسیر    " سازمانی

نشان می کارایی در تصمیمدهند که سکوت در سازمان مینتایج  اعتماد و  باعث کاهش  نهایت،  گیریتواند  فرهنگ "های سازمانی شود. در 

طوری که ضریب مسیر ارتباط فرهنگ ضعیف دارد، به  "سکوت سازمانی"و    "ترس از پیامد منفی"نیز تأثیر قابل توجهی بر    "سازمانی ضعیف

تواند  دهد که ضعف در فرهنگ سازمانی میباشد. این نتیجه نشان میمی  9.753آن برابر  است و آماره تی    0.465سازمانی با ترس از پیامد منفی  

 موجب افزایش ترس از پیامدهای منفی و در نهایت سکوت کارکنان در سازمان شود. 

)البرز، تهران، سمنان،   1تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه  . 2جدول 

 قزوین، مرکزی( 

انحراف   ضریب مسیر  های مدل ارتباط بین مؤلفه

 استاندارد 

سطح   آماره تی

 داریمعنی

 0.002 3.137 0.051 0.16 سکوت سازمانی   <-ارتباطات سازمانی ضعیف  

 0.000 19.142 0.035 0.67 وری سازمانی کاهش بهره < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.020 2.333 0.06 0.14 کاهش نوآوری سازمانی  < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.000 9.756 0.039 0.38 انگیزگی شغلیبی < -اعتمادی سازمانی بی

 0.000 4.554 0.056 0.255 سکوت سازمانی   <- ترس از پیامد منفی 

 0.000 6.596 0.047 0.31 ترس از پیامد منفی <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 5.263 0.038 0.2 سکوت سازمانی  <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 14.876 0.043 0.645 ارتباطات سازمانی ضعیف  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 44.201 0.016 0.76 حمایت ضعیف مدیران  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.024 2.364 0.055 0.13 سکوت سازمانی  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 21.879 0.033 0.7 گیری سازمانی افت تصمیم < -سکوت سازمانی 

 0.000 41.365 0.02 0.77 اعتمادی سازمانی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 16.921 0.037 0.6 انگیزگی شغلی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 57.201 0.014 0.87 نارضایتی سازمانی  < -سکوت سازمانی 

 0.000 4.021 0.043 0.18 وری سازمانی کاهش بهره < -سکوت سازمانی 

 0.000 10.712 0.053 0.57 کاهش نوآوری سازمانی < -سکوت سازمانی 

 0.000 9.753 0.047 0.465 ترس از پیامد منفی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.000 8.472 0.04 0.345 سکوت سازمانی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.006 2.765 0.037 0.1 وری سازمانی کاهش بهره <- کاهش نوآوری سازمانی 
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)آذربایجان شرقی، آذربایجان    2تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه    3جدول  

کند. در این مدل، ضریب ها بر سکوت سازمانی را بررسی میهای مختلف سازمانی و اثرات آن غربی، اردبیل، زنجان و گیلان( روابط بین مؤلفه 

ابتدا، رابطه بین  مسیر، انحراف استاندارد، آماره تی و سطح معنی و   "ارتباطات سازمانی ضعیف"داری برای هر رابطه گزارش شده است. در 

طور معناداری ، این ارتباط به0.002داری  و سطح معنی  3.105دهد که با آماره تی برابر  را نشان می  0.155ضریب مسیر    " سکوت سازمانی"

تواند منجر به سکوت سازمانی شود، که یک یافته مشابه با  تیجه به این معنی است که ارتباطات ضعیف در سازمان میتأثیرگذار است. این ن

وری کاهش بهره"تأثیر معناداری بر    "گیری سازمانیافت تصمیم"است و بر اهمیت ارتباطات مؤثر در سازمان تأکید دارد. همچنین،    1منطقه  

تواند  گیری سازمانی میدهد که ضعف در فرآیندهای تصمیم. این ارتباط نشان می20.012و آماره تی    0.68دارد، با ضریب مسیر    " سازمانی

کاهش  " با    "گیری سازمانیافت تصمیم"وری کارکنان و عملکرد کلی سازمان بگذارد. علاوه بر این، ارتباط  تأثیرات منفی قابل توجهی بر بهره

تواند منجر به گیری میدهد کاهش کیفیت تصمیم، معنادار است، که نشان می2.365و آماره تی  0.145نیز با ضریب مسیر  " نوآوری سازمانی

تأثیرگذار است )ضریب مسیر   " سکوت سازمانی"طور معناداری بر  به  "ترس از پیامد منفی"کاهش نوآوری در سازمان شود. در این تحقیق،  

کند که برای دهنده تأثیر ترس از پیامدهای منفی در سازمان بر سکوت کارکنان است. این یافته تأکید می(، که نشان4.61و آماره تی    0.26

باید به مدیریت ترس از پیامدهای منفی توجه کند.  کاهش سکوت سازمانی، مدیریت  طور قوی بر به  "ساختار سازمانی متمرکز"های ناشی 

حمایت ضعیف "به    "ساختار سازمانی متمرکز"است. ضریب مسیر برای  تأثیرگذار    "حمایت ضعیف مدیران" و    "ارتباطات سازمانی ضعیف"

باعث ضعف در  دهد ساختارهای متمرکز در سازمانباشد، که نشان میمی  43.951است و آماره تی آن    0.755برابر با    "مدیران ها معمولاً 

است و   0.128برابر با    " سکوت سازمانی"به    "ساختار سازمانی متمرکز"شود. علاوه بر این، ضریب مسیر برای  حمایت مدیران از کارکنان می

توانند به سکوت سازمانی دامن بزنند. از  دهد که ساختارهای متمرکز نیز مینشان می 0.025داری است که با سطح معنی 2.275آماره تی آن 

افت  "طور معناداری بر  به  " سکوت سازمانی"،  ویژهای بر متغیرهای مختلف سازمانی دارد. بهتأثیرات گسترده   "سکوت سازمانی"سوی دیگر،  

( تأثیر  41.522، آماره تی  0.775)ضریب مسیر    "اعتمادی سازمانیبی"( و  21.554، آماره تی  0.695)ضریب مسیر    "گیری سازمانیتصمیم

اعتمادی میان کارکنان و مدیران گیری مؤثر و افزایش بیتواند باعث کاهش تصمیمدهند که سکوت در سازمان میگذارد. این نتایج نشان میمی

دارد. ضریب مسیر ارتباط   "سکوت سازمانی"و    "ترس از پیامد منفی"نیز تأثیر قابل توجهی بر    "فرهنگ سازمانی ضعیف"شود. در نهایت،  

دهد که ضعف در ان می طور معناداری نشاست، که به   9.645و آماره تی آن    0.46برابر با    "ترس از پیامد منفی"به    "فرهنگ سازمانی ضعیف"

تأثیر  "کاهش نوآوری سازمانی "تواند موجب افزایش ترس از پیامدهای منفی و در نتیجه سکوت سازمانی شود. همچنین، فرهنگ سازمانی می

تواند منجر به کند کاهش نوآوری می(، که تأکید می2.721و آماره تی    0.098دارد )ضریب مسیر    " وری سازمانیکاهش بهره" معناداری بر  

 ها شود.وری در سازمانکاهش بهره

)آذربایجان شرقی،   2تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه   . 3جدول 

 آذربایجان غربی، اردبیل، زنجان، گیلان( 

انحراف   ضریب مسیر  های مدل ارتباط بین مؤلفه

 استاندارد 

سطح   آماره تی

 داریمعنی

 0.002 3.105 0.05 0.155 سکوت سازمانی   <-ارتباطات سازمانی ضعیف  

 0.000 20.012 0.033 0.68 وری سازمانی کاهش بهره < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.018 2.365 0.061 0.145 کاهش نوآوری سازمانی  < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.000 9.832 0.038 0.37 انگیزگی شغلیبی < -اعتمادی سازمانی بی

 0.000 4.61 0.054 0.26 سکوت سازمانی   <- ترس از پیامد منفی 

 0.000 6.425 0.046 0.305 ترس از پیامد منفی <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 5.221 0.037 0.195 سکوت سازمانی  <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 14.723 0.045 0.64 ارتباطات سازمانی ضعیف  < -ساختار سازمانی متمرکز 
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 0.000 43.951 0.018 0.755 حمایت ضعیف مدیران  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.025 2.275 0.057 0.128 سکوت سازمانی  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 21.554 0.031 0.695 گیری سازمانی افت تصمیم < -سکوت سازمانی 

 0.000 41.522 0.021 0.775 اعتمادی سازمانی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 16.832 0.035 0.595 انگیزگی شغلی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 56.731 0.016 0.86 نارضایتی سازمانی  < -سکوت سازمانی 

 0.000 3.982 0.045 0.178 وری سازمانی کاهش بهره < -سکوت سازمانی 

 0.000 10.634 0.055 0.565 کاهش نوآوری سازمانی < -سکوت سازمانی 

 0.000 9.645 0.049 0.46 ترس از پیامد منفی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.000 8.452 0.042 0.342 سکوت سازمانی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.007 2.721 0.038 0.098 وری سازمانی کاهش بهره <- کاهش نوآوری سازمانی 

 

)اصفهان، بوشهر، چهارمحال و    3تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه    4جدول  

دهد. در این  ها بر سکوت سازمانی را نشان میهای مختلف سازمانی و تأثیرات آنبختیاری، خوزستان، کهگیلویه و بویراحمد( روابط بین مؤلفه

داری برای هر رابطه محاسبه شده است. اولین رابطه مورد توجه در این جدول،  مدل، ضریب مسیر، انحراف استاندارد، آماره تی و سطح معنی

است. این ضریب با    3.167و آماره تی آن    0.152است که ضریب مسیر آن برابر با    "سکوت سازمانی"با    "ارتباطات سازمانی ضعیف"ارتباط  

طور معناداری بر سکوت سازمانی تأثیر بگذارد. این نتیجه  تواند بهدهد که ارتباطات ضعیف در سازمان مینشان می،  0.002داری  سطح معنی

اینکه در سازمان بر  دارد  بیشتر میتأکید  احتمال سکوت سازمانی  ندارد،  مؤثر وجود  ارتباطات  گیری افت تصمیم"شود. همچنین،  هایی که 

دهنده  (. این نشان0.000داری  ، سطح معنی18.75، آماره تی  0.675دارد )ضریب مسیر    "وری سازمانیکاهش بهره"تأثیر معناداری بر    " سازمانی

افت  "شود. علاوه بر این،  وری میطور مستقیم موجب کاهش بهرهگیری در سازمان، بهاین است که کاهش کیفیت و کارآیی فرآیندهای تصمیم

(، که بیانگر تأثیر منفی کاهش  2.29و آماره تی    0.142رابطه معناداری دارد )ضریب مسیر    "سازمانیکاهش نوآوری  "با    " گیری سازمانیتصمیم

، آماره  0.252دارد )ضریب مسیر    " سکوت سازمانی"نیز تأثیر معناداری بر    " ترس از پیامد منفی"گیری بر نوآوری است. در این مدل،  تصمیم

ترسند، تمایل به سکوت در دهد که وقتی کارکنان از پیامدهای منفی احتمالی می(. این رابطه نشان می0.000داری  ، سطح معنی4.511تی  

سکوت "( و  6.754، آماره تی  0.312)ضریب مسیر    "ترس از پیامد منفی"تأثیر قابل توجهی بر    "حمایت ضعیف مدیران"علاوه،  سازمان دارند. به

ه این نتایج بیانگر تأثیر ضعف در حمایت مدیران بر بروز ترس و سکوت در سازمان  ( دارد، ک5.324، آماره تی  0.198)ضریب مسیر    "سازمانی

ارتباطات سازمانی  "طور خاص، ساختار متمرکز باعث نیز تأثیرات قابل توجهی بر چندین متغیر دیگر دارد. به "ساختار سازمانی متمرکز"است. 

داری های بالا و سطح معنیشود. این روابط با آماره تی( می0.758)ضریب مسیر    "حمایت ضعیف مدیران"( و  0.642)ضریب مسیر    "ضعیف

زند. همچنین، ضریب های مدیران، به سکوت سازمانی دامن میدهند که ساختار متمرکز، با محدود کردن ارتباطات و حمایتنشان می 0.000

تواند موجب دهد که این ساختار مینشان می  "سکوت سازمانی"با    "ساختار سازمانی متمرکز"برای ارتباط    2.29و آماره تی    0.129مسیر  

تأثیرات شامل  بر مجموعه   "سکوت سازمانی"همچنین،    ها شود.افزایش سکوت در سازمان  این  است.  تأثیرگذار  متغیرهای مهم  از  افت "ای 

انگیزگی  بی"(،  41.45، آماره تی  0.78)ضریب مسیر    " اعتمادی سازمانیبی"(، 21.643، آماره تی  0.698)ضریب مسیر    " گیری سازمانیتصمیم

شود. این نتایج بیانگر  ( می55.934، آماره تی  0.865)ضریب مسیر    " نارضایتی سازمانی" ( و  16.721، آماره تی  0.598)ضریب مسیر    "شغلی

نارضایتی میاین است که سکوت سازمانی به افزایش  انگیزش در سازمان و  کارایی و  باعث کاهش  نهایت،  طور معناداری  فرهنگ  "شود. در 

ترس " به  "فرهنگ سازمانی ضعیف"دارد. ضریب مسیر ارتباط  "سازمانیسکوت "و  "ترس از پیامد منفی"تأثیرات مهمی بر  "سازمانی ضعیف

تواند باعث  دهد که فرهنگ سازمانی ضعیف میباشد، که این نتیجه نشان میمی  9.521است و آماره تی آن    0.463برابر با    "از پیامد منفی
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)ضریب مسیر   "وری سازمانیکاهش بهره"تأثیر معناداری بر    "کاهش نوآوری سازمانی"ترس از پیامدهای منفی در کارکنان شود. علاوه بر این،  

 وری است. دهنده تأثیر منفی کاهش نوآوری بر بهره( دارد که نشان2.698، آماره تی 0.101

)اصفهان، بوشهر، چهارمحال  3تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه  . 4جدول 

 و بختیاری، خوزستان، کهگیلویه و بویراحمد( 

انحراف   ضریب مسیر  های مدل ارتباط بین مؤلفه

 استاندارد 

سطح   آماره تی

 داریمعنی

 0.002 3.167 0.048 0.152 سکوت سازمانی   <-ارتباطات سازمانی ضعیف  

 0.000 18.75 0.036 0.675 وری سازمانی کاهش بهره < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.021 2.29 0.062 0.142 کاهش نوآوری سازمانی  < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.000 9.754 0.036 0.365 انگیزگی شغلیبی < -اعتمادی سازمانی بی

 0.000 4.511 0.057 0.252 سکوت سازمانی   <- ترس از پیامد منفی 

 0.000 6.754 0.045 0.312 ترس از پیامد منفی <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 5.324 0.035 0.198 سکوت سازمانی  <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 14.632 0.046 0.642 ارتباطات سازمانی ضعیف  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 42.965 0.019 0.758 حمایت ضعیف مدیران  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.024 2.29 0.058 0.129 سکوت سازمانی  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 21.643 0.03 0.698 گیری سازمانی افت تصمیم < -سکوت سازمانی 

 0.000 41.45 0.022 0.78 اعتمادی سازمانی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 16.721 0.038 0.598 انگیزگی شغلی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 55.934 0.017 0.865 نارضایتی سازمانی  < -سکوت سازمانی 

 0.000 3.934 0.046 0.176 وری سازمانی کاهش بهره < -سکوت سازمانی 

 0.000 10.612 0.056 0.568 کاهش نوآوری سازمانی < -سکوت سازمانی 

 0.000 9.521 0.05 0.463 ترس از پیامد منفی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.000 8.341 0.043 0.346 سکوت سازمانی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.007 2.698 0.039 0.101 وری سازمانی کاهش بهره <- کاهش نوآوری سازمانی 

 

)سیستان و بلوچستان، فارس،    4تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه    5جدول  

دهد. در این مدل، ضریب مسیر، ها بر سکوت سازمانی را نشان میهای مختلف سازمانی و تأثیرات آن کرمان، هرمزگان، یزد( روابط بین مؤلفه 

ای که در این جدول به آن پرداخته شده، ارتباط داری برای هر رابطه محاسبه شده است. اولین رابطه انحراف استاندارد، آماره تی و سطح معنی

هایی  دهد که در سازماناست. این ضریب نشان می  0.157است که ضریب مسیر آن برابر با    "سکوت سازمانی"با    "ارتباطات سازمانی ضعیف"

دهنده  است که نشان   0.002داری آن  و سطح معنی  3.125شود. آماره تی این رابطه برابر با  حتمال سکوت سازمانی بیشتر میبا ارتباطات ضعیف، ا

  " وری سازمانیکاهش بهره"تأثیر قابل توجهی بر    " گیری سازمانیافت تصمیم"باشد. در ادامه،  تأثیر معنادار این عامل بر سکوت سازمانی می

این نتایج بیانگر این است که ضعف در تصمیم0.000داری  ، سطح معنی19.864، آماره تی  0.68دارد )ضریب مسیر   های سازمانی  گیری(. 

نیز رابطه معناداری دارد )ضریب   "کاهش نوآوری سازمانی " با    " گیری سازمانیافت تصمیم"وری شود. علاوه بر این،  تواند منجر به کاهش بهرهمی

تی    0.146مسیر   آماره  می2.352و  نشان  که  تصمیم(،  فرآیندهای  کاهش  میدهد  شود.  گیری  منجر  سازمان  در  نوآوری  کاهش  به  تواند 

(. این  0.000داری ، سطح معنی9.689، آماره تی 0.375دارد )ضریب مسیر  " انگیزگی شغلیبی"نیز تأثیر معناداری بر  " اعتمادی سازمانیبی"

شود. علاوه بر  انگیزگی در آنان بیشتر میدهد که زمانی که کارکنان اعتماد کافی به سازمان ندارند، احتمال کاهش انگیزه و بیرابطه نشان می

(، که  0.000داری  ، سطح معنی4.582، آماره تی  0.258دارد )ضریب مسیر    " سکوت سازمانی"تأثیر معناداری بر    " ترس از پیامد منفی"این،  

نیز    "حمایت ضعیف مدیران"تواند باعث سکوت کارکنان در سازمان شود. در این مدل،  این به این معناست که ترس از پیامدهای منفی می
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بهبه از پیامد منفی"ویژه، این حمایت ضعیف باعث  طور معناداری بر چندین مؤلفه تأثیرگذار است.  ، آماره تی  0.318)ضریب مسیر    "ترس 

دهند که در صورتی که مدیران از حمایت  شود. این نتایج نشان می( می5.421، آماره تی  0.202)ضریب مسیر    "سکوت سازمانی"( و  6.489

تأثیرات قابل توجهی بر چندین    "ساختار سازمانی متمرکز"کافی برخوردار نباشند، کارکنان احساس ترس و سپس سکوت خواهند داشت.  

حمایت ضعیف "( و  14.832، آماره تی  0.65)ضریب مسیر    "ارتباطات سازمانی ضعیف"طور خاص، ساختار متمرکز باعث  متغیر دیگر دارد. به

دهند که ساختار نشان می  0.000داری  های بالا و سطح معنیشود. این روابط با آماره تی( می43.896  ، آماره تی0.762)ضریب مسیر    "مدیران

زند. ضریب مسیر شود، که به نوبه خود به سکوت سازمانی دامن میهای مدیریتی میمتمرکز در سازمان، باعث کاهش ارتباطات مؤثر و حمایت

طور معناداری باعث  دهد که این ساختار بهنشان می  " سکوت سازمانی"با    "ساختار سازمانی متمرکز"برای ارتباط    2.368و آماره تی    0.133

موجب    "سکوت سازمانی"تأثیرات قابل توجهی بر متغیرهای مختلف دارد. از جمله اینکه    " سکوت سازمانی"شود. در نهایت،  سکوت سازمانی می

( 41.854، آماره تی  0.785)ضریب مسیر    " اعتمادی سازمانیبی"( و  21.542تی    ، آماره0.703)ضریب مسیر    "گیری سازمانیافت تصمیم"

با  می سازمانی  مسیر    " انگیزگی شغلیبی"شود. همچنین، سکوت  تی  0.602)ضریب  آماره  سازمانی"(،  16.842،  مسیر   "نارضایتی  )ضریب 

)ضریب مسیر   " کاهش نوآوری سازمانی"( و  3.921، آماره تی  0.182)ضریب مسیر    " وری سازمانیکاهش بهره" (،  56.981، آماره تی  0.872

طور معناداری بر کاهش کارایی، انگیزش، و نوآوری در دهند که سکوت سازمانی به( ارتباط دارد. این نتایج نشان می10.534، آماره تی 0.573

)ضریب  " ترس از پیامد منفی"نیز تأثیرات منفی بر  "فرهنگ سازمانی ضعیف"شود. سازمان تأثیر دارد و در نهایت باعث نارضایتی کارکنان می

آماره تی  0.47مسیر   آماره تی  0.348)ضریب مسیر    " سکوت سازمانی"( و  9.731،  نشان8.412،  نتایج  این  این است که در  ( دارد.  دهنده 

تأثیر معناداری   " کاهش نوآوری سازمانی"شود. همچنین،  هایی با فرهنگ ضعیف، احتمال ترس از پیامدهای منفی و سکوت بیشتر میسازمان

 وری است.دهنده تأثیر منفی کاهش نوآوری بر بهره( دارد که نشان2.712، آماره تی 0.103)ضریب مسیر  "وری سازمانیکاهش بهره"بر 

)سیستان و بلوچستان،   4تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه  . 5جدول 

 فارس، کرمان، هرمزگان، یزد( 

 داری سطح معنی آماره تی انحراف استاندارد  ضریب مسیر  های مدل ارتباط بین مؤلفه

 0.002 3.125 0.049 0.157 سکوت سازمانی   <-ارتباطات سازمانی ضعیف  

 0.000 19.864 0.034 0.68 وری سازمانی کاهش بهره < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.019 2.352 0.061 0.146 کاهش نوآوری سازمانی  < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.000 9.689 0.037 0.375 انگیزگی شغلیبی < -اعتمادی سازمانی بی

 0.000 4.582 0.056 0.258 سکوت سازمانی   <- ترس از پیامد منفی 

 0.000 6.489 0.047 0.318 ترس از پیامد منفی <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 5.421 0.036 0.202 سکوت سازمانی  <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 14.832 0.044 0.65 ارتباطات سازمانی ضعیف  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 43.896 0.018 0.762 حمایت ضعیف مدیران  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.023 2.368 0.057 0.133 سکوت سازمانی  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 21.542 0.031 0.703 گیری سازمانی افت تصمیم < -سکوت سازمانی 

 0.000 41.854 0.02 0.785 اعتمادی سازمانی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 16.842 0.037 0.602 انگیزگی شغلی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 56.981 0.015 0.872 نارضایتی سازمانی  < -سکوت سازمانی 

 0.000 3.921 0.045 0.182 وری سازمانی کاهش بهره < -سکوت سازمانی 

 0.000 10.534 0.055 0.573 کاهش نوآوری سازمانی < -سکوت سازمانی 

 0.000 9.731 0.048 0.47 ترس از پیامد منفی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.000 8.412 0.042 0.348 سکوت سازمانی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.007 2.712 0.037 0.103 وری سازمانی کاهش بهره <- کاهش نوآوری سازمانی 
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)خراسان جنوبی، خراسان رضوی،    5تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه    6جدول  

پردازد. این تحلیل ها بر سکوت سازمانی میهای مختلف سازمانی و تأثیرات آنخراسان شمالی، گلستان، مازندران( به تحلیل روابط میان مؤلفه 

ای باشد. اولین رابطهدهنده تأثیرات معنادار در این مدل میداری است که نشانشامل ضریب مسیر، انحراف استاندارد، آماره تی و سطح معنی

است که    0.154است. ضریب مسیر این رابطه برابر با    " سکوت سازمانی"و    " ارتباطات سازمانی ضعیف"که در این جدول بررسی شده است،  

داری و سطح معنی  3.277شود. آماره تی برابر با  هایی که ارتباطات ضعیفی دارند، احتمال سکوت سازمانی بیشتر میماندهد در سازنشان می

وری کاهش بهره"تأثیر قابل توجهی بر    "گیری سازمانیافت تصمیم"باشد. در ادامه،  دهنده اهمیت و معناداری این ارتباط مینیز نشان   0.001

های  گیریدهد که کاهش کیفیت تصمیم(. این نشان می0.000داری  ، سطح معنی19.543، آماره تی  0.684دارد )ضریب مسیر    " سازمانی

نیز تأثیر دارد )ضریب   "کاهش نوآوری سازمانی"گیری سازمانی بر  شود. همچنین، افت تصمیموری در سازمان منجر میسازمانی به کاهش بهره

تی    0.145مسیر   آماره  به2.417و  که  تصمیم  (،  در  که ضعف  است  این  سازمانگیری میمعنی  در  نوآوری  کاهش  به  شود.  تواند  منجر  ها 

(. 0.000داری  ، سطح معنی9.812، آماره تی  0.369شود )ضریب مسیر می  "انگیزگی شغلی بی"طور معناداری باعث  به  "اعتمادی سازمانیبی"

تأثیر قابل    "ترس از پیامد منفی"یابد. از طرفی،  اعتمادی، انگیزه و تعهد کارکنان کاهش میهایی با بیدهد که در سازماناین رابطه نشان می

(. این بدان معناست که ترس از پیامدهای  0.000داری ، سطح معنی4.689، آماره تی 0.253دارد )ضریب مسیر  " سکوت سازمانی"توجهی بر 

همچنین بر چندین مؤلفه تأثیر    "حمایت ضعیف مدیران"خودداری کنند.  شود که کارکنان از بیان نظرات خود در سازمان  منفی موجب می

)ضریب مسیر   "سکوت سازمانی"( و  6.652، آماره تی  0.315)ضریب مسیر    "ترس از پیامد منفی"ویژه، این حمایت ضعیف منجر به  دارد. به

کنند، احساس ترس هایی که مدیران حمایت کافی از کارکنان نمیشود. این نتایج بیانگر این است که در سازمان( می5.497، آماره تی 0.199

ویژه، این ساختار های مختلف دارد. بهتأثیرات قابل توجهی بر مؤلفه  "ساختار سازمانی متمرکز"و سکوت در میان کارکنان بیشتر خواهد بود.  

( 43.312، آماره تی  0.76)ضریب مسیر    "ف مدیرانحمایت ضعی"( و  14.924، آماره تی  0.647)ضریب مسیر    "ارتباطات سازمانی ضعیف"باعث  

های مدیریتی تأثیر دارد، طور قابل توجهی بر کیفیت ارتباطات و حمایتدهند که ساختار متمرکز در سازمان، بهشود. این روابط نشان میمی

سکوت "با    "ساختار سازمانی متمرکز"برای ارتباط    2.447و آماره تی    0.131شود. ضریب مسیر  که به نوبه خود به سکوت سازمانی منجر می

تأثیرات زیادی بر متغیرهای    " سکوت سازمانی"ها دارد.  دهد که این ساختار تأثیر معناداری بر افزایش سکوت در سازماننشان می  " سازمانی

)ضریب مسیر   " تمادی سازمانیاع بی"( و  21.378، آماره تی  0.701)ضریب مسیر    " گیری سازمانیافت تصمیم"مختلف دارد. این عامل موجب  

آماره تی  0.783 به  ( می41.685،  تی  0.6)ضریب مسیر    "انگیزگی شغلیبی"شود. همچنین، سکوت سازمانی  آماره  نارضایتی  "(،  16.759، 

کاهش نوآوری "( و  3.963، آماره تی  0.178)ضریب مسیر    "وری سازمانیکاهش بهره"(،  56.832، آماره تی  0.869)ضریب مسیر    "سازمانی

دهند که سکوت سازمانی تأثیرات منفی فراوانی بر عملکرد شود. این نتایج نشان می( منجر می10.481، آماره تی  0.57)ضریب مسیر    " سازمانی

( و  9.652، آماره تی  0.468)ضریب مسیر    "ترس از پیامد منفی"نیز بر    " فرهنگ سازمانی ضعیف"و وضعیت کلی سازمان دارد. در نهایت،  

هایی با فرهنگ ضعیف، دهنده این است که در سازمان( تأثیر دارد. این نتایج نشان8.521، آماره تی  0.347)ضریب مسیر    " سازمانی  سکوت"

تأثیر دارد )ضریب   " وری سازمانیکاهش بهره"بر    "کاهش نوآوری سازمانی"شود. همچنین،  احتمال ترس از پیامدهای منفی و سکوت بیشتر می

 وری سازمان است. دهنده تأثیر منفی کاهش نوآوری بر بهره (، که نشان2.739، آماره تی 0.102مسیر 
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)خراسان جنوبی، خراسان   5تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه . 6جدول 

 رضوی، خراسان شمالی، گلستان، مازندران( 

انحراف   ضریب مسیر  های مدل ارتباط بین مؤلفه

 استاندارد 

سطح   آماره تی

 داریمعنی

 0.001 3.277 0.047 0.154 سکوت سازمانی   <-ارتباطات سازمانی ضعیف  

 0.000 19.543 0.035 0.684 وری سازمانی کاهش بهره < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.016 2.417 0.06 0.145 کاهش نوآوری سازمانی  < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.000 9.812 0.036 0.369 انگیزگی شغلیبی < -اعتمادی سازمانی بی

 0.000 4.689 0.054 0.253 سکوت سازمانی   <- ترس از پیامد منفی 

 0.000 6.652 0.046 0.315 ترس از پیامد منفی <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 5.497 0.035 0.199 سکوت سازمانی  <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 14.924 0.043 0.647 ارتباطات سازمانی ضعیف  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 43.312 0.019 0.76 حمایت ضعیف مدیران  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.018 2.447 0.056 0.131 سکوت سازمانی  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 21.378 0.031 0.701 گیری سازمانی افت تصمیم < -سکوت سازمانی 

 0.000 41.685 0.02 0.783 اعتمادی سازمانی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 16.759 0.038 0.6 انگیزگی شغلی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 56.832 0.016 0.869 نارضایتی سازمانی  < -سکوت سازمانی 

 0.000 3.963 0.045 0.178 وری سازمانی کاهش بهره < -سکوت سازمانی 

 0.000 10.481 0.055 0.57 کاهش نوآوری سازمانی < -سکوت سازمانی 

 0.000 9.652 0.049 0.468 ترس از پیامد منفی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.000 8.521 0.042 0.347 سکوت سازمانی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.006 2.739 0.038 0.102 وری سازمانی کاهش بهره <- کاهش نوآوری سازمانی 

 

برای منطقه    7جدول   پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات  پیشایندها و  )ایلام، کرمانشاه، کردستان،   6تخمین مسیر مدل واکاوی 

پردازد. ها میها بر سکوت سازمانی و پیامدهای آن در سازمانلرستان، همدان( به تحلیل روابط پیچیده بین عوامل مختلف سازمانی و تأثیرات آن 

داری بررسی شده است. در  دهنده تأثیرات معناداری است که توسط ضریب مسیر، انحراف استاندارد، آماره تی و سطح معنیاین جدول نشان

(. 0.002داری  ، سطح معنی3.189، آماره تی  0.158دارد )ضریب مسیر    "سکوت سازمانی"تأثیر معناداری بر    "ارتباطات سازمانی ضعیف"ابتدا،  

هایی که ارتباطات ضعیف دارند، احتمال وقوع سکوت سازمانی بیشتر خواهد بود. این نتیجه مشابه نتایج سایر  ه در سازماندهد کاین نشان می

تواند به کاهش تبادل اطلاعات و سکوت در برابر مشکلات منجر  دهد که ارتباطات ناکافی در سازمان میطور کلی نشان میمناطق است و به

،  19.864، آماره تی  0.679دارد )ضریب مسیر    "وری سازمانی کاهش بهره"تأثیر زیادی بر    " گیری سازمانیافت تصمیم"شود. علاوه بر این،  

وری سازمانی منجر شود. تواند به کاهش بهرهگیری میدهد که ضعف در فرآیندهای تصمیم(. این رابطه قوی نشان می0.000داری  سطح معنی

(،  0.018داری  ، سطح معنی2.368، آماره تی  0.143تأثیر دارد )ضریب مسیر    "کاهش نوآوری سازمانی"  گیری سازمانی برهمچنین، افت تصمیم

طور معناداری به  " اعتمادی سازمانیبی"دهنده اهمیت اتخاذ تصمیمات صحیح و اثربخش برای حفظ نوآوری در سازمان است. که این نیز نشان

تی  0.372گذارد )ضریب مسیر  تأثیر می  "انگیزگی شغلیبی"بر   آماره  نشان می0.000داری  ، سطح معنی9.754،  رابطه  این  در (.  که  دهد 

 "ترس از پیامد منفی"یابد. همچنین،  هایی که کارکنان به سازمان خود اعتماد کمتری دارند، انگیزه و تعهد کاری به شدت کاهش میسازمان

دهند که  (. این نتایج نشان می0.000داری  ، سطح معنی4.612، آماره تی  0.256دارد )ضریب مسیر    " سکوت سازمانی"تأثیر قابل توجهی بر  
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نیز بر   "حمایت ضعیف مدیران"دهد.  هایی که کارکنان از پیامدهای منفی در صورت ابراز نظر نگران هستند، سکوت بیشتری رخ میدر سازمان

  " سکوت سازمانی"( و  6.732، آماره تی  0.319)ضریب مسیر    "ترس از پیامد منفی"چندین مؤلفه تأثیر دارد. این حمایت ضعیف منجر به  

دهند که نبود حمایت کافی از طرف مدیران موجب افزایش ترس و سکوت  شود. این نتایج نشان می( می5.423، آماره تی  0.203)ضریب مسیر  

دهد که  نیز نشان می  "سکوت سازمانی"و    "ساختار سازمانی متمرکز"برای    2.391و آماره تی    0.135شود. ضریب مسیر  ها میدر سازمان

افت  "تأثیرات معناداری بر چندین متغیر دارد. این عامل موجب    " سکوت سازمانی"شود.  ت در سازمان میساختار سازمانی متمرکز باعث سکو

شود.  ( می41.873، آماره تی 0.788)ضریب مسیر  "اعتمادی سازمانیبی"( و 21.652، آماره تی 0.705)ضریب مسیر   "گیری سازمانیتصمیم

، آماره  0.875)ضریب مسیر    " نارضایتی سازمانی"(،  16.894، آماره تی  0.604)ضریب مسیر    " انگیزگی شغلیبی"همچنین، سکوت سازمانی به  

، آماره تی  0.575)ضریب مسیر  "کاهش نوآوری سازمانی"( و 3.975، آماره تی 0.18)ضریب مسیر  "وری سازمانی کاهش بهره"(، 57.042تی 

ی تأثیرات منفی متعددی دارد که بر عملکرد و روحیه کارکنان تأثیرگذار دهند که سکوت سازمانشود. این نتایج نشان می( منجر می10.583

)ضریب  "سکوت سازمانی"( و 9.785، آماره تی 0.472)ضریب مسیر  "ترس از پیامد منفی"باعث  "فرهنگ سازمانی ضعیف"است. در نهایت، 

طور کلی، در معرض مشکلاتی مانند ترس از هایی با فرهنگ ضعیف، بهشود. این به این معناست که سازمان( می8.563، آماره تی  0.35مسیر  

، آماره  0.105تأثیر دارد )ضریب مسیر    "وری سازمانی کاهش بهره"بر    "کاهش نوآوری سازمانی"پیامدهای منفی و سکوت هستند. همچنین،  

 وری است.دهنده تأثیر منفی کاهش نوآوری بر بهره(، که این نشان2.765تی 

)ایلام، کرمانشاه، کردستان،   6تخمین مسیر مدل واکاوی پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی دیوان محاسبات برای منطقه . 7جدول 

 لرستان، همدان( 

انحراف   ضریب مسیر  های مدل ارتباط بین مؤلفه

 استاندارد 

سطح   آماره تی

 داریمعنی

 0.002 3.189 0.048 0.158 سکوت سازمانی   <-ارتباطات سازمانی ضعیف  

 0.000 19.864 0.034 0.679 وری سازمانی کاهش بهره < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.018 2.368 0.059 0.143 کاهش نوآوری سازمانی  < -گیری سازمانی افت تصمیم

 0.000 9.754 0.037 0.372 انگیزگی شغلیبی < -اعتمادی سازمانی بی

 0.000 4.612 0.055 0.256 سکوت سازمانی   <- ترس از پیامد منفی 

 0.000 6.732 0.047 0.319 ترس از پیامد منفی <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 5.423 0.036 0.203 سکوت سازمانی  <- حمایت ضعیف مدیران 

 0.000 14.758 0.045 0.651 ارتباطات سازمانی ضعیف  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 44.103 0.018 0.764 حمایت ضعیف مدیران  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.022 2.391 0.056 0.135 سکوت سازمانی  < -ساختار سازمانی متمرکز 

 0.000 21.652 0.032 0.705 گیری سازمانی افت تصمیم < -سکوت سازمانی 

 0.000 41.873 0.021 0.788 اعتمادی سازمانی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 16.894 0.037 0.604 انگیزگی شغلی بی < -سکوت سازمانی 

 0.000 57.042 0.016 0.875 نارضایتی سازمانی  < -سکوت سازمانی 

 0.000 3.975 0.044 0.18 وری سازمانی کاهش بهره < -سکوت سازمانی 

 0.000 10.583 0.056 0.575 کاهش نوآوری سازمانی < -سکوت سازمانی 

 0.000 9.785 0.047 0.472 ترس از پیامد منفی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.000 8.563 0.041 0.35 سکوت سازمانی  <- فرهنگ سازمانی ضعیف 

 0.006 2.765 0.037 0.105 وری سازمانی کاهش بهره <- کاهش نوآوری سازمانی 



 آموزش، تربیت و توسعه پایدار 

 

15 

 گیرینتیجه بحث و 

محاسبات کشور متمرکز بود،   وانیدر د ی سکوت سازمان  یندهایو پسا ندها یشایپ  یهاها و شباهتتفاوت یپژوهش حاضر که بر بررس ی هاافتهی

ساختار متمرکز، فرهنگ   ، یضعف ارتباطات سازمان  ریتحت تأث  زیاز هر چ  شیمناطق مورد مطالعه ب  ی در تمام  ینشان داد که سکوت سازمان 

بلکه    ،ی تصادف   دهی پد  کینه    ی که سکوت سازمان  دهدینشان م  هاافتهی  نیقرار دارد. ا  یسازمان   ی اعتمادیو ب  ی منف  یامدهایترس از پ   ف،یضع

  یارتباط  یهاکانال  کنندیکه کارکنان احساس م  ی. زمانکنندیافزا عمل مسازمان است که به شکل هم  یو فرهنگ   یساختار  طیشرا  جهینت

 . شودیم   دهیبرگز  سکیاز ر  زیبقا و پره  یعنوان استراتژ از آنان وجود ندارد، سکوت به  تیحما  ا یشدن    دهیشن  ی برا  یضمانت  چیناکارآمد است و ه

  یسکوت سازمان  یکل  یعوامل متفاوت است، اما الگو  یبرخ  یمحاسبات، گرچه شدت اثرگذار  وانیحاضر نشان داد که در مناطق مختلف د  مطالعه

امر   نیمناطق مشاهده شد. ا  ریاز سا  شتری ب  ی منف  امد ی و ترس از پ   فیهمسان بوده است. به طور مثال، در منطقه چهار شدت اثر فرهنگ ضع

اند  کرده  د یراستاست که تأکهم  نیشیپژوهش با مطالعات پ   ج ی. نتایدر بروز سکوت سازمان   یطیو مح  یفرهنگ  یهانهیزم  تیاست بر اهم  یدییتأ 

 .(Akar, 2018; Erigüç et al., 2014)  دهد یم  ش یرا افزا  ی احتمال بروز سکوت سازمان  یروان  ت یفاقد امن  ی هاطیو مح  انهیفرهنگ اقتدارگرا

مثال، بون   یدارد. برا  یهمخوان  اندافتهیتوسعه    یالمللن ی که توسط پژوهشگران ب  یسکوت سازمان  کیکلاس  یها با مدل  هاافتهی  ،یمنظر نظر   از

 Bowen) ابدییگسترش م  یچیاست و به شکل مارپ  ی اجتماع  یاز تنوع و تضادها ی ها اغلب ناشاند که سکوت در سازمانو بلکمن نشان داده

& Blackmon, 2003)باعث    یتیریمد   ت ینشان داد، ضعف ارتباطات و نبود حما  ریمس  لیتحل  جی گونه که نتاهمان  ز،ی. در پژوهش حاضر ن

  یاعتمادیب  یانجیکه به نقش م  یگرید  یها پژوهش  جیبا نتا   هاافتهی  نیداده است. ا  شیسکوت را افزا  تیشده و در نها  یاعتمادیترس و ب  تیتقو

 .(Abdillah et al., 2018; Bağ & Ekinci, 2018)راستاست اند همپرداخته  وتسک یریگو ترس در شکل

ها نشان دادند که سکوت خوان است. دادههم  نیشیپ   اتیبا ادب  زین  یسکوت سازمان  یامدهایبر پ   د یمطالعه حاضر در تأک  جینتا  گر،ید  یسو  از

با پژوهش   جینتا نی. اشودیم یورو کاهش بهره یشغل  یزگیانگیب ،یریگمی تصم تیفیافت ک ،یموجب کاهش نوآور میبه شکل مستق  یسازمان

 & Çaylak)همسو است  شود،یو قصد ترک خدمت م  ینیبدب شیدر پرستاران موجب افزا یکه نشان داد سکوت سازمان لتونتاشو آ لاکیچا

Altuntaş, 2017)تأکو همکاران هم  یدگخرگان  یهاافتهیبا    ن،ی. همچن که  سازمانکرده  دی راستاست  سکوت  مح  یاند   یعموم  یهاطیدر 

 .(Dehkharghani et al., 2023)بگذارد  یمنف ریو بر تعهد کارکنان تأث ده را محدود کر ی سازمان یریادگی  تواندیم

آن است که    انگریب  افتهی  ن یبود. ا  ی مؤثر بر سکوت سازمان  یعنوان عامل بر نقش »ساختار متمرکز« به  دیپژوهش، تأک  ن یا  یدیکل  جیاز نتا  یکی

 جه ینت ن ی. اابد ی یم  شیکارکنان افزا انیمتمرکز شود، احتمال بروز سکوت در م  تیریمد یدر سطوح بالا شتریب یریگمیتصم یندهایهرچه فرآ

 ی همخوان   شود،یداشتند ساختار متمرکز مانع ابراز نظر کارکنان م   د یانجام شده و تأک  ی خدمات  یهاها و سازمانهتل  نهیکه در زم  ی العاتبا مط

در    یسازمان   یاست که نشان دادند شهروند  کیو آکتوران نزد  یپژوهش اکارا  جیبه نتا  افتهی  نیا  ن،ی. همچن(Gencer et al., 2023)دارد  

 ,Acaray & Akturan)  دهندیم  شیبه سکوت را افزا   لیبسته تما  یکه ساختارها  یدر حال  شود،یم  تیتقو  رمتمرکزیساختار غ   اب  یهاطیمح

2015). 

 جه یو در نت  یمنف  ی امدهای ترس از پ   شیموجب افزا  فینشان داد فرهنگ ضع  ج یپژوهش برجسته شد. نتا  ن یدر ا  زین  یفرهنگ سازمان   نقش

ا شودیم  یسکوت سازمان   دیتشد آکار همخوان  هاافتهی  نی.  پژوهش  متاآنال  یبا  محافظه   زیدارد که در  و  اقتدارگرا  داد فرهنگ  نشان  کار  خود 

و همکاران که رابطه سکوت    دیسپژوهش ال  ن،ی. همچن(Akar, 2018)است    یآموزش  ی هادر مدارس و سازمان  یسازمان سکوت    سازنه یزم

  دهد یم   شیسکوت را افزا  یو ترس از طرد اجتماع   فینشان داد فرهنگ ضع  زیکردند، ن  یپرستاران را بررس  یورزتعلل  یبا رفتارها  ی سازمان

(El‐Sayed et al., 2024) . 

کارکنان اثرگذار است.   یزگیانگیب  شیبر کاهش اعتماد و افزا  میطور مستق به  یمطالعه حاضر نشان داد که سکوت سازمان  یهاداده  ن،یهمچن

دارد،    م یرابطه مستق  ونانی  ی در بخش عموم  ی و همکاران که نشان دادند سکوت با کاهش تعهد سازمان  ولوپولوسیمیبا پژوهش افث  افتهی  نیا
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 ی صدا  فیدر تضع  یدیو ادواردز که سکوت را عامل کل  لدینسفیبا مطالعه ب  نی . همچن(Efthymiopoulos et al., 2024)  دمطابقت دار

 . (Brinsfield & Edwards, 2020)کارکنان و کاهش اعتماد دانستند، همسو است 

  امد یو ترس از پ  فیفرهنگ ضع یدر منطقه چهار شدت اثرگذار ژه،یورا آشکار ساخت. به یدیابعاد جد زیموارد ن یپژوهش حاضر در برخ جینتا

 نیاز ا یاافتهی نیکرد. چن لیمنطقه تحل  نیخاص ا یو اجتماع ی فرهنگ طیبا توجه به شرا توانیرا م  افتهی نی مناطق بود. ا ریاز سا ش یب یمنف

 ی ریگدر شدت و شکل زین یو محل یبلکه عوامل بوم ست،ین یصرفاً تابع ساختار سازمان یسکوت سازمان دهدیارزشمند است که نشان م رمنظ

آگاهانه    ی انتخاب  طیشرا  یبلکه در برخ  ت،یمحدود   کیتنها  و همکاران همخوان است که سکوت را نه  نویآسِل  دگاهی موضوع با د  نیآن نقش دارند. ا

 .(Asselineau et al., 2024)کردند  یخاص معرف یهاطیبا مح جههموا یبرا

است   ی و فرد  ی فرهنگ ،یاز عوامل ساختار  ی بیمحاسبات کشور، ترک  وانیدر د  ی که سکوت سازمان  دهد ینشان م  قیتحق  ن یا  جینتا  ، یطور کل  به

  یدییتنها تأ نه ها افتهی  ن یمناطق متفاوت است. ا ی آنها در برخ یاثرگذار یاما شدت و الگو  کنند،یعمل م   یکه در همه مناطق به شکل مشابه 

 خواهند بود. رانیا یدولت  یهادر سازمان ی سکوت سازمان تیریمد یبرا ی بوم یهاتوسعه مدل سازنه یات موجود هستند، بلکه زمیبر ادب

گانه آن محاسبات کشور و مناطق شش  وانیها تنها از دهمراه بود. نخست، داده  تیارزشمند، با چند محدود   یپژوهش با وجود دستاوردها  نیا

است. دوم، استفاده از پرسشنامه بسته در بخش    اطیاحت  ازمند ین  یخصوص  ا ی   ی دولت  ی هاسازمان  ریبه سا  جینتا  میتعم نیشدند و بنابرا  یگردآور

استفاده شد،    افتهیساختارمهین  ی هااز مصاحبه   یفیسکوت را پوشش نداده باشد. سوم، گرچه در مرحله ک  ده یپد   فیظرا  یاست برخ  مکنم  یکم

تمرکز داشت و عوامل   یدر موضوعات حساس وجود دارد. چهارم، پژوهش حاضر بر عوامل سازمان   ژه یوبه  یدهدر پاسخ  یریاما امکان وجود سوگ

 قرار نگرفتند.  یبه شکل مستقل مورد بررس یرهبر یهاسبک ای  یتیشخص یهایژگیو رینظ یفرد

  یهابخش  انیم  سهیکنند تا امکان مقا  یمختلف بررس  ع یو صنا  یخصوص  یها را در سازمان  یسکوت سازمان   ندهیآ  ی هاپژوهش  شودیم  شنهادیپ 

نقش    ی در گذر زمان کمک کند. بررس  ی سکوت سازمان   ی هاییا یبه درک پو  تواند یم  یطول  لیتحل  ن،یفراهم شود. همچن  یو خصوص  یعموم

سکوت را روشن  ی امدهایاز علل و پ  یاابعاد تازه تواندیم زین یشناختروان   هیسرما ا ی  ،یرهبر یهاسبک ، یجانیه هوشمانند    یفرد یرهایمتغ

  ، یبر هوش مصنوع   یمبتن  ی هامدل  ا ی   یشبکه اجتماع   لیداده، مانند تحل  لی تحل  نینو  یهااز روش  توانندیم   یآت   یهاپژوهش  ن، یسازد. علاوه بر ا

 استفاده کنند.  یسازمان ی رفتارها ریسکوت و سا انیم  تدرک بهتر تعاملا یبرا

 ت یاقدام کنند: نخست، تقو یدیدر سه حوزه کل دیبا  ی کاهش سکوت سازمان یمحاسبات برا وانید رانیکه مد دهد یپژوهش نشان م  یهاافتهی

 ارات یاخت  شیبا هدف کاهش تمرکز قدرت و افزا  یدر ساختار سازمان  یو کارکنان؛ دوم، بازنگر  رانیمد  انیم  هی شفاف و دوسو  یارتباط  یهاکانال

در   رانیآموزش مد  ن،یو مشارکت کارکنان. همچن  ها دگاهیبه د  یگذارو ارزش  تیفرهنگ اعتماد، حما  تیو تقو  جادیو سوم، ا  تر؛نییسطوح پا

 منجر شود. ها دهیا انیبه ب لیتما شیو افزا یمنف  یامدهایبه کاهش ترس از پ   تواندیکارکنان م یروان تیامن یو ارتقا یتیحما یرهبر نهیزم

 مشاركت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.
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 ها شفافیت 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.

Extended Abstract 

Introduction 

Organizational silence has increasingly emerged as a critical topic in organizational behavior and management 

research, representing an invisible yet powerful obstacle to communication, innovation, and learning within 

organizations. It is defined as the collective phenomenon where employees consciously withhold their 

opinions, concerns, or suggestions, despite having knowledge that could be useful for the organization 

(Brinsfield & Edwards, 2020). Far from being a mere lack of communication, organizational silence embodies 

a complex psychological and social process that can lead to profound organizational inefficiencies and 

weakened competitiveness. In public sector organizations, where transparency and accountability are 

fundamental, the consequences of silence are even more significant (Dehkharghani et al., 2023). 

Research has identified multiple antecedents of organizational silence, such as weak communication structures, 

centralized decision-making, poor organizational culture, fear of negative consequences, and organizational 

distrust (Abdillah et al., 2018; Chou & Chang, 2020). These antecedents interact dynamically to shape a 

culture in which employees prefer to remain silent rather than risk possible repercussions. This is especially 

true in high-stakes contexts such as supreme audit institutions, where decisions and oversight directly influence 

the management of public resources (Gelevardi et al., 2024). 

The literature underscores that silence not only emerges as a result of structural inefficiencies but also manifests 

as an outcome of cultural and relational dynamics. For instance, employees may remain silent due to distrust 

of leaders, low psychological safety, or belief that their input will not be valued (Bağ & Ekinci, 2018). 

Moreover, organizational silence is often reinforced by cultural traditions of hierarchy and authoritarian 

leadership styles, which are prevalent in many public organizations (Akar, 2018). Studies demonstrate that 

such conditions erode employee motivation, innovation, and organizational commitment (Efthymiopoulos et 

al., 2024; El‐Sayed et al., 2024). 

The consequences of silence are equally serious. On an individual level, silence can foster job dissatisfaction, 

disengagement, stress, and eventual turnover. At the group level, it weakens collaboration, reduces trust, and 

diminishes the capacity for creative problem-solving. At the organizational level, silence restricts knowledge 

sharing, hinders decision-making, lowers productivity, and reduces the organization’s adaptive capabilities 

(Çaylak & Altuntaş, 2017). Bowen and Blackmon conceptualized silence as a “spiral” that escalates as 

individuals observe others withholding their voices, reinforcing a culture of disengagement and fear (Bowen 

& Blackmon, 2003). 

Recent studies have sought to expand the scope of organizational silence beyond its negative implications, 

suggesting that silence may in some cases serve intentional or adaptive purposes. Asselineau et al. (2024) 

argued that silence could occasionally represent a conscious strategy for reflection, conflict avoidance, or the 

maintenance of harmony in teams (Asselineau et al., 2024). However, they also emphasize that when silence 

becomes systemic and reinforced by structural or cultural deficiencies, its consequences are overwhelmingly 

detrimental. 
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In line with this theoretical background, the present study focused on examining the differences and similarities 

in the antecedents and consequences of organizational silence across the six regional branches of the Supreme 

Audit Court of Iran. This context is highly significant, given the institution’s role in monitoring and 

safeguarding public funds. Identifying how organizational silence manifests in such a setting not only 

contributes to the global literature but also offers region-specific insights for improving governance and 

organizational effectiveness. By employing a mixed-method design, this study bridges qualitative and 

quantitative perspectives to provide a comprehensive understanding of the phenomenon. 

Methods and Materials 

The research employed a mixed-methods design with both qualitative and quantitative phases. In the first 

phase, qualitative data were collected through semi-structured interviews with 12 managers and deputies from 

the six regional branches of the Supreme Audit Court. These interviews were analyzed through a systematic 

coding process that included identifying core concepts, categorizing themes, and extracting the antecedents 

and consequences of organizational silence. 

In the second phase, a conceptual model derived from the qualitative findings was tested quantitatively using 

a structured questionnaire distributed among 300 employees across the six regions. Structural Equation 

Modeling (SEM) was applied to validate the model, alongside descriptive statistics to analyze demographic 

characteristics and baseline patterns. 

In the third phase, a comparative multi-group analysis (MGA) was conducted to evaluate similarities and 

differences in the fitted models across the six regions. This allowed for identifying both commonalities and 

unique regional variations in the antecedents and consequences of organizational silence. 

Findings 

The results revealed a consistent pattern across all six regions, confirming that weak organizational 

communication, centralized structures, poor organizational culture, fear of negative consequences, and 

organizational distrust were the most significant antecedents of silence. Path coefficients for these antecedents 

were statistically significant in all models. 

Weak organizational communication emerged as one of the strongest predictors of silence. Employees 

consistently reported insufficient feedback, ineffective communication channels, and barriers between 

managers and staff. These findings underscore how communication breakdowns create an environment where 

employees feel discouraged from voicing opinions. 

Centralized organizational structures were also found to be strongly linked to silence. The analysis revealed 

that over-centralization in decision-making limited opportunities for participation and made employees 

perceive their contributions as irrelevant, thereby increasing silence. 

Cultural factors also played a major role. Poor organizational culture—characterized by authoritarianism, lack 

of mutual trust, and undervaluation of employee input—significantly predicted silence. In particular, Region 

4 exhibited the highest coefficients for the influence of poor culture and fear of negative consequences, 

suggesting regional variations in the intensity of these dynamics. 

Fear of negative consequences emerged as another dominant antecedent, with employees indicating concerns 

about punishment, reduced career opportunities, or damaged workplace relationships as reasons for their 

silence. 

In terms of consequences, the study found that organizational silence significantly predicted reduced 

innovation, lower productivity, weakened decision-making quality, increased job dissatisfaction, and 

decreased organizational trust. Multi-group analysis revealed that although the direction of these effects was 

consistent across all regions, the intensity varied, with some regions showing stronger associations between 

silence and negative outcomes such as reduced innovation and job dissatisfaction. 



 آموزش، تربیت و توسعه پایدار 

 

19 

Overall, the findings confirmed that organizational silence in the Supreme Audit Court is a product of 

interrelated antecedents that create a cycle of distrust, fear, and disengagement, ultimately undermining 

organizational effectiveness. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study align with existing literature, reinforcing the notion that organizational silence is 

deeply rooted in structural, cultural, and relational dynamics. The identification of weak communication as a 

key antecedent resonates with Brinsfield and Edwards’ argument that inadequate channels for employee voice 

foster silence (Brinsfield & Edwards, 2020). Similarly, the observed impact of centralized structures on 

silence parallels the findings of Gencer et al. in the hospitality industry, which showed that hierarchical 

decision-making discourages employee participation (Gencer et al., 2023). 

The role of poor organizational culture in shaping silence supports Akar’s meta-analysis, which demonstrated 

that authoritarian cultures in educational organizations systematically silence employees (Akar, 2018). The 

findings also confirm El‐Sayed et al.’s study that highlighted the mediating role of silence in the relationship 

between workplace ostracism and procrastination among nurses, showing how poor culture and low 

psychological safety exacerbate silence (El‐Sayed et al., 2024). 

Fear of negative consequences was another robust antecedent confirmed by this study, echoing Çaylak and 

Altuntaş’ research that found fear of punishment and negative judgment as key drivers of silence in healthcare 

(Çaylak & Altuntaş, 2017). Furthermore, the observed consequences of silence—including reduced innovation 

and productivity—align with Dehkharghani et al.’s assertion that silence restricts organizational learning and 

adaptability (Dehkharghani et al., 2023). 

This study also contributes to the literature by revealing regional variations in the intensity of these antecedents 

and consequences. For example, Region 4 demonstrated higher levels of cultural weakness and fear of negative 

consequences compared to other regions. This underscores Asselineau et al.’s argument that silence may take 

on different forms depending on contextual and environmental conditions (Asselineau et al., 2024). These 

regional differences highlight the need for context-specific interventions rather than one-size-fits-all solutions. 

In conclusion, the study demonstrates that organizational silence within the Supreme Audit Court of Iran is not 

an isolated behavioral issue but rather a systemic outcome of weak communication, centralized structures, poor 

culture, fear, and distrust. While the antecedents are largely consistent across regions, the varying intensities 

of their effects suggest that tailored strategies are necessary for each regional office. Addressing silence 

requires systemic reforms, including strengthening communication, decentralizing structures, cultivating a 

culture of trust and openness, and providing employees with psychological safety to express their views 

without fear of reprisal. 

By bridging qualitative and quantitative insights, this study provides both theoretical and practical 

contributions. Theoretically, it validates existing models of organizational silence while adding contextual 

evidence from a public audit institution. Practically, it offers policymakers and managers actionable strategies 

to reduce silence and leverage employee voice, thereby enhancing organizational transparency, accountability, 

and effectiveness. 

References 

Abdillah, M. R., Anita, R., Nofianti, L., & Zakaria, N. B. (2018). Organizational trust and organizational silence: The 
factors predicting organizational commitment. International Journal of Engineering & Technology, 126-131. 
http://repository.uin-suska.ac.id/26794/1/Organizational_trust_and_organizational.pdf  

Acaray, A., & Akturan, A. (2015). The relationship between organizational citizenship behaviour and organizational 
silence. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 207, 472-482. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2015.10.117  

Akar, H. (2018). Organizational silence in educational organizations: A meta-analysis study. International Journal 
of Eurasia Social Sciences/Uluslararasi Avrasya Sosyal Bilimler Dergisi, 9(32). 

http://repository.uin-suska.ac.id/26794/1/Organizational_trust_and_organizational.pdf
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2015.10.117


 آموزش، تربیت و توسعه پایدار 

 

20 

https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&profile=ehost&scope=site&authtype=crawler&jrnl=2146
1961&AN=130573218&h=fTdZsTAUObd5VbdOhGAeHt%2BRq3snGsnYnE9%2Bv3XfLMRnXs659JA2CEwq
hQRuUAAC0sH0LpK17c%2BwmLpFyPeUrg%3D%3D&crl=c  

Asselineau, A., Grolleau, G., & Mzoughi, N. (2024). Quiet environments and the intentional practice of silence: 
Toward a new perspective in the analysis of silence in organizations. Industrial and Organizational Psychology, 
17(3), 326-340. https://doi.org/10.1017/iop.2024.9  

Bağ, D., & Ekinci, C. E. (2018). Organizational silence behaviors of faculty members, their causes and 
consequences Öğretim elemanlarında örgütsel sessizlik davranışı, nedenleri ve sonuçları. Journal of Human 
Sciences, 15(1), 567-580. https://doi.org/10.14687/jhs.v15i1.5281  

Bowen, F., & Blackmon, K. (2003). Spirals of silence: The dynamic effects of diversity on organizational voice. 
Journal of Management Studies, 40(6), 1393-1417. https://doi.org/10.1111/1467-6486.00385  

Brinsfield, C. T., & Edwards, M. S. (2020). Employee voice and silence in organizational behavior. In Handbook of 
research on employee voice (pp. 103-120). Edward Elgar Publishing. 
https://doi.org/10.4337/9781788971188.00013  

Çaylak, E., & Altuntaş, S. (2017). Organizational silence among nurses: The impact on organizational cynicism and 
intention to leave work. Journal of Nursing Research, 25(2), 90-98. 
https://doi.org/10.1097/JNR.0000000000000139  

Chou, S. Y., & Chang, T. (2020). Employee silence and silence antecedents: A theoretical classification. 
International Journal of Business Communication, 57(3), 401-426. https://doi.org/10.1177/2329488417703301  

Dehkharghani, L. L., Paul, J., Maharati, Y., & Menzies, J. (2023). Employee silence in an organizational context: A 
review and research agenda. European Management Journal, 41(6), 1072-1085. 
https://doi.org/10.1016/j.emj.2022.12.004  

Efthymiopoulos, A., Goula, A., & Psychogios, A. (2024). Organizational silence and organizational commitment: 
empirical evidence from the Greek public sector. Journal of Applied Social Science, 18(3), 346-363. 
https://doi.org/10.1177/19367244241263576  

El‐Sayed, A. A. I., Ali, M. S. S., Abdel Razek, N. M. F., Abdelaliem, S. M. F., & Asal, M. G. R. (2024). The effect of 
organizational silence on the relationship between workplace ostracism and nurses' procrastination behavior: 
A structural equation modeling. International Nursing Review. https://doi.org/10.1111/inr.13050  

Erigüç, G., Özer, Ö., Turaç, I. S., & Sonğur, C. (2014). The causes and effects of the organizational silence: on 
which issues the nurses remain silent? International Journal of Management Economics & 
Business/Uluslararası Yönetim İktisat ve İşletme Dergisi, 10(22). 
https://www.researchgate.net/profile/Guelsuen-Eriguec-
2/publication/269762389_THE_CAUSES_AND_EFFECTS_OF_THE_ORGANIZATIONAL_SILENCE_ON_W
HICH_ISSUES_THE_NURSES_REMAIN_SILENT/links/54957d780cf29b9448240f7d/THE-CAUSES-AND-
EFFECTS-OF-THE-ORGANIZATIONAL-SILENCE-ON-WHICH-ISSUES-THE-NURSES-REMAIN-SILENT.pdf  

Gelevardi, Z. Y., Anjomshoaa, Z., Salajeghe, S., Nazari, A., & Pourrashidi, R. (2024). The Phenomenology of 
Experiences of Managers and Deputies in Antecedents and Consequences of Organizational Silence (Case 
Study: Managers and Deputies of the Six District Offices of the Court of Accounts). International Journal of 
Innovation Management and Organizational Behavior (IJIMOB), 4(1), 73-81. 
https://doi.org/10.61838/kman.ijimob.4.1.9  

Gencer, G., Atay, H., Gurdogan, A., & Colakoglu, U. (2023). The relationship between organizational culture, 
organizational silence and job performance in hotels: the case of Kuşadasi. Journal of Hospitality and Tourism 
Insights, 6(1), 70-89. https://doi.org/10.1108/JHTI-01-2021-0001  

 

https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&profile=ehost&scope=site&authtype=crawler&jrnl=21461961&AN=130573218&h=fTdZsTAUObd5VbdOhGAeHt%2BRq3snGsnYnE9%2Bv3XfLMRnXs659JA2CEwqhQRuUAAC0sH0LpK17c%2BwmLpFyPeUrg%3D%3D&crl=c
https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&profile=ehost&scope=site&authtype=crawler&jrnl=21461961&AN=130573218&h=fTdZsTAUObd5VbdOhGAeHt%2BRq3snGsnYnE9%2Bv3XfLMRnXs659JA2CEwqhQRuUAAC0sH0LpK17c%2BwmLpFyPeUrg%3D%3D&crl=c
https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&profile=ehost&scope=site&authtype=crawler&jrnl=21461961&AN=130573218&h=fTdZsTAUObd5VbdOhGAeHt%2BRq3snGsnYnE9%2Bv3XfLMRnXs659JA2CEwqhQRuUAAC0sH0LpK17c%2BwmLpFyPeUrg%3D%3D&crl=c
https://doi.org/10.1017/iop.2024.9
https://doi.org/10.14687/jhs.v15i1.5281
https://doi.org/10.1111/1467-6486.00385
https://doi.org/10.4337/9781788971188.00013
https://doi.org/10.1097/JNR.0000000000000139
https://doi.org/10.1177/2329488417703301
https://doi.org/10.1016/j.emj.2022.12.004
https://doi.org/10.1177/19367244241263576
https://doi.org/10.1111/inr.13050
https://www.researchgate.net/profile/Guelsuen-Eriguec-2/publication/269762389_THE_CAUSES_AND_EFFECTS_OF_THE_ORGANIZATIONAL_SILENCE_ON_WHICH_ISSUES_THE_NURSES_REMAIN_SILENT/links/54957d780cf29b9448240f7d/THE-CAUSES-AND-EFFECTS-OF-THE-ORGANIZATIONAL-SILENCE-ON-WHICH-ISSUES-THE-NURSES-REMAIN-SILENT.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Guelsuen-Eriguec-2/publication/269762389_THE_CAUSES_AND_EFFECTS_OF_THE_ORGANIZATIONAL_SILENCE_ON_WHICH_ISSUES_THE_NURSES_REMAIN_SILENT/links/54957d780cf29b9448240f7d/THE-CAUSES-AND-EFFECTS-OF-THE-ORGANIZATIONAL-SILENCE-ON-WHICH-ISSUES-THE-NURSES-REMAIN-SILENT.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Guelsuen-Eriguec-2/publication/269762389_THE_CAUSES_AND_EFFECTS_OF_THE_ORGANIZATIONAL_SILENCE_ON_WHICH_ISSUES_THE_NURSES_REMAIN_SILENT/links/54957d780cf29b9448240f7d/THE-CAUSES-AND-EFFECTS-OF-THE-ORGANIZATIONAL-SILENCE-ON-WHICH-ISSUES-THE-NURSES-REMAIN-SILENT.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Guelsuen-Eriguec-2/publication/269762389_THE_CAUSES_AND_EFFECTS_OF_THE_ORGANIZATIONAL_SILENCE_ON_WHICH_ISSUES_THE_NURSES_REMAIN_SILENT/links/54957d780cf29b9448240f7d/THE-CAUSES-AND-EFFECTS-OF-THE-ORGANIZATIONAL-SILENCE-ON-WHICH-ISSUES-THE-NURSES-REMAIN-SILENT.pdf
https://doi.org/10.61838/kman.ijimob.4.1.9
https://doi.org/10.1108/JHTI-01-2021-0001

